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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion, tuvo como objetivo general la definicion del plan maestro para
el desarrollo de un sistema de gestion financiera siguiendo la metodologia Front End Loading (FEL)
para un Banco Universal. Este sistema incorporé el conocimiento funcional del calculo de la
rentabilidad generando un criterio Unico y homogéneo de gestidn financiera para todas las areas de
negocios, ademas contempla la consolidacion de la informacién del banco a nivel transaccional,
automatizando el capital intelectual existente en las areas de negocio y por ello se persigue contar
con informacién relevante a estados financieros, variaciones en carteras, comportamiento de los
clientes; brindando a las areas de negocio una herramienta muy poderosa a la hora de obtener
oportunidades de negocios y rentabilidad de cada producto, cliente, ejecutivo de negocio que
maneja la cartera de clientes, agencias, agrupar estas agencias en direcciones regionales y por
ultimo consolidando la informacién a nivel nacional. En el presente Trabajo Especial de Grado, se
hace énfasis en las fases iniciales del mismo, dado que una correcta definicion del alcance y el
disefio de las actividades a realizar dentro del proyecto, ademas del proceso de identificacion de
los interesados, los responsables por cada actividad, la oportuna y acertada identificacién de los
riesgos y las consideraciones de calidad a utilizar, trazan el éxito en el desarrollo del proyecto. El
tipo de investigacion utilizada fue de Investigacion Aplicada, el disefio del proyecto fue de tipo
mixto de campo y documental, y los entregables principales del proyecto fueron el acta constitutiva
del proyecto, el Analisis de Riesgo y el plan de ejecucién del proyecto (PEP), estos documentos
fueron generados en las fases de Visualizacién, Conceptualizacién y Desarrollo del proyecto.

Palabras Clave: Sistema de Gestion Financiera, Rentabilidad, Sistema de Informacién. Bussines
Inteligence. Front end Loading.

Linea de Trabajo: Definicion y desarrollo de proyectos.
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INTRODUCCION

El principal objetivo de una empresa es ser lo suficientemente rentable para poder
cubrir sus costos de produccién, los costos de operaciones y generar beneficios
econdmicos adicionales que puedan justificar la inversion y continuar con este
ciclo continuamente, para una instituciéon financiera el reto es alin mayor, ya que

su principal actividad es la intermediacion financiera.

Cada operacién genera trazas de informacion, datos, entre otros, la consolidaciéon
de esta informacion, su procesamiento, su conciliacién representa una oportunidad
de negocio clara a la hora de cuantificar la rentabilidad de una empresa, sus
costos derivados, sus areas de mejora, y realizar estadisticas sobre el
comportamiento de los clientes, variaciones en las carteras, realizar estas
consultas forma rapida, efectiva y apoyandose en las tecnologias de informacién

implica un reto ain mayor.

Surge como idea, como necesidad, como iniciativa la creacion de un proyecto que
permita el desarrollo de un sistema de gestion financiera que muestre
principalmente la rentabilidad de un banco de forma rapida integrando la
informacion generada en los sistemas operacionales y en sincronia con los

estados financieros y la contabilidad de la organizacion

El presente proyecto alinea los esfuerzos de la gestion considerando la
metodologia Front End Loading (FEL) definida por el Independent Project Analysis
Inc. (IPA) y las mejores préacticas definidas por el Project Management Institute en
el PMBOK (2013).

El presente proyecto esta dividido en ocho secciones principales:

El Capitulo | es la presentacién del Proyecto: considera el planteamiento del
problema de investigacion, el objetivo general, los objetivos especificos, su

justificacion y alcance.



En el Capitulo Il Marco Tedrico: se presentan los antecedentes de este trabajo y
las bases tedricas que sustentan la investigacion, los conceptos esenciales de un
Sistema de Informacion, Inteligencia de Negocios, y los términos financieros y
econdmicos que forman parte del célculo de la rentabilidad.

El Capitulo Il comprende el Marco Metodoldgico: se indica la metodologia a ser
utilizada para el desarrollo de la investigacion, se define el tipo y disefio de la
investigacion, el proceso de recoleccion y analisis de los datos, el procedimiento
de la investigacion, la planificacion necesaria para alcanzar los objetivos a través
de la operacionalizacién de las variables, asi como también el procedimiento por

cada objetivo especifico.

El Capitulo IV va enmarcado en la presentacion de la estructura de un Banco
Universal, sus caracteristicas principales y las premisas dadas por la Ley General
de Bancos y Otras Instituciones Financieras.

El Capitulo V es la parte central del proyecto porque constituye el desarrollo de

los objetivos especificos del proyecto.
El Capitulo VI es el Analisis de los resultados de la ejecucién del proyecto.

El Capitulo VIl que son las lecciones aprendidas de cada objetivo que se ha

desarrollado dentro de la ejecucion del proyecto.

El Capitulo VIII que son las conclusiones y recomendaciones del desarrollo del

proyecto.

Y finalmente se presentan las referencias bibliograficas utilizadas como soporte
para realizar el presente proyecto.



CAPITULO |I. PROPUESTA DE INVESTIGACION

En el presente capitulo se estructura el planteamiento del problema identificando
la pregunta de investigacion que originG6 el Proyecto y generd los objetivos

generales de la investigacion.

1.1 Planteamiento del Problema:

Los Bancos en general, tienen como principal finalidad servir como
intermediadores financieros, tomando los pasivos (cuentas corrientes, cuentas de
ahorro, entre otros) que los clientes depositan y con ello realizando inversiones en
activos (préstamos, inversiones), considerando en cada transaccion el manejo de
intereses y comisiones por el préstamo del servicio, y generando rentabilidad

dentro de la organizacion.

Cada unidad de negocio dentro de una organizacion financiera tiene una finalidad
diferente, todas soportando la finalidad principal, todas generando nuevos fines y
todas en conjunto, dandole vida a un banco. Existen unidades netamente de
negocios, otras son unidades de control, otras unidades de disefio de productos,
otras unidades que generan soportan la plataforma tecnolédgica de la organizacion,

entre otros.

Dado que cada unidad maneja un negocio completamente diferente, el
procedimiento contable para cada area, tienen criterios especializados vinculados
al enfoque del éarea, generando actividades adicionales en la generacion
homogénea de la rentabilidad de la organizacion, vista desde una abstraccion
Unica y relacionada con el area de planificacion y control financiero del banco y
alineado a los objetivos estratégicos de la organizacion.

“El conocimiento de una organizacion — que existe en las mentes y los corazones
de sus empleados, en documentos y bases de datos formales, entre otros sitios —
es crecientemente considerado como su activo mas importante. Este conocimiento

del que disponen las personas en la organizacion y su recopilacion no solo genera
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valor econdmico para la empresa, sino que, en la nueva era de la informacién, es

el activo para marcar la diferencia” (Brito, 2009, p. 3).

El uso de la informacion en una organizacién financiera brinda la posibilidad de
tomar de forma acertada decisiones que generen un mayor ingreso y una mayor
rentabilidad. Cada area maneja una estructura y unos criterios de rentabilidad
propios, de acuerdo a la naturaleza a la que esta enfocada y su participacion
dentro de la contabilidad de la organizacion. Por ejemplo, lo que es rentable para
la red de agencias a nivel nacional es muy diferente a lo que puede ser rentable

para un area de operaciones o de tecnologia de la informacion.

Actualmente para la organizacion financiera en estudio, no existe un criterio
homogéneo de rentabilidad que pueda ser generado para todo el banco porque
cada area de negocio solicita y/o genera balances generales y estados de
resultados diferentes, enfocado a su negocio, y con ello se les permite validar el
comportamiento de la gestion de cada unidad.

Ademas existen gastos e ingresos derivados entre diferentes areas que
actualmente no se estan considerando dentro de los estados de resultados y en
consecuencia de la rentabilidad del banco, por ejemplo, un canal electrénico le
permite a un nimero de clientes realizar transacciones sin necesidad que asista a
una agencia; sin embargo, la reduccion de costos en la agencia comercial, debe
estar balanceada con el gasto incurrido en mantener el canal electronico que le
esta dando soporte al cliente. Por esta razon los estados financieros siempre son
aproximaciones a resultados reales, sin observar las relaciones entre areas y
sumado a que los criterios no son semejantes y no se esta tomando en
consideracion las tasas pool de cada producto, no se cuenta con un criterio de
rentabilidad sélido que permita generar mayores oportunidades de negocio.

Las compensaciones entre diferentes areas de la organizacién se estan validando
en volumenes de negocio, al no poseer un criterio Unico, generalmente se enfoca

el crecimiento a obtener mayores negocio aunque quizas no sea mas el rentable.



La Vicepresidencia Ejecutiva de Gestion y Planificacion (VPE) del banco en
estudio, diseid un modelo que permite homogenizar los criterios contables,
dividiendo cada area en unidades de negocio, manejando esquemas de
conciliacién y reinversiéon de cada rubro dentro de la organizacion, generando con
los datos, informacion y conocimiento y generando metas de crecimiento para
cada unidad de negocio, redimensionando los gastos y con este modelo apoyarse

en la planificacion presupuestal de la organizacion.

Surge con este planteamiento la siguiente interrogante: ¢ Cudales serian las fases
y las actividades que deben realizarse para el desarrollo de un sistema de
gestiéon financiera basado en el modelo definido y con ello alinearse a las
estrategias de crecimiento y rentabilidad de la organizacién?

La principal premisa en el presente Trabajo Especial de Grado (TEG) fue la
definicion del plan maestro del desarrollo de este sistema persiguiendo la medicion
de rentabilidad de la organizacion, generar el conocimiento necesario que debe
estar enfocado a c6mo se quiere medir y cuanto se desea obtener.

En el mismo orden de ideas cabe destacar que en el desarrollo del presente
trabajo especial de grado se ha preservado la confidencialidad de la
informacion y en sincronia con los cddigos de ética, los aspectos legales y los

valores de la institucién bancaria en estudio.

1.2 Objetivos de la Investigacion:

Objetivo General

Definir el plan maestro para el desarrollo de un Sistema de Gestion Financiera

para una institucion bancaria del sector privado



Objetivos Especificos

1. Elaborar las etapas de visualizacién, conceptualizacién y desarrollo del
proyecto bajo la metodologia Front End Loading (FEL).

2. Evaluar los riesgos asociados al proyecto, asi como las variables externas
gue lo impactan de forma directa.

3. Generar la planificacion estimada del proyecto.

1.3 Justificacién e Importancia

La Vicepresidencia Ejecutiva de Gestion y Planificacion (VPE) del banco en
estudio, busca implementar una herramienta que consolide y calcule la
informacion necesaria para obtener la rentabilidad de diversas dimensiones de la
actividad del banco como: éareas de negocio, centros de costos, oficinas,
productos, carteras, clientes, grupos econdmicos, canales, regiones, con la
presentacion detallada y automatizada de sus estados financieros y reportes de
seguimiento; facilitando la toma de decisiones y el andlisis bajo un enfoque
econdmico de rentabilidad y de gestion, brindando la informacion base para la
estimacion y comparacion de cumplimiento de metas de negocio y objetivos

estratégicos.

Se preparé el siguiente Trabajo Especial de Grado con la finalidad de planificar de
forma integral el desarrollo de la solucién de software que pueda cubrir la
necesidad del Banco de identificar la rentabilidad por cada area de negocio de
forma rapida y en sincronia con los sistemas contables del banco y los informes

financieros enviados a la Superintendencia de Bancos (SUDEBAN).



1.4 Alcances y Limitaciones

El alcance del estudio abarcé las fases de inicializacion y planificacion del
proyecto segun la metodologia Front End Loading (FEL) del proyecto, en este
caso las fases de Visualizacion, Conceptualizacion y Definicién del Proyecto.

Es importante considerar en la definicion del alcance del proyecto que la
conceptualizacion del modelo propuesto por la VPE de Gestion y Planificacion se

descompone en las siguientes secciones:

1. Redimensionar y ampliar la estructura de costos en la contabilidad para
contener todos los atributos correspondientes a las dimensiones del
sistema (productos, segmentos, campanias, etc.)

2. Generar un proceso automatico de distribucion de los Gastos Directos e
Indirectos.

3. Generar esquemas compensatorios por servicios entre unidades de
negocio

4. Construir una estructura de presentacion de los estados financieros y
reportes de gestion

5. Definir el modelo de Asignacion de Patrimonio.

6. Generar un proceso automatico de distribucion y estimaciéon de los
impuestos

7. Construccion de una Herramienta de gestién de presupuesto.



CAPITULO Il. MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

Para Hernandez, Fernandez y Baptista, (2011) el Marco Metodoldgico “implica
analizar teorias, investigaciones y antecedentes que se consideren validos para el

encuadre del estudio” (p. 64)

2.1 Antecedentes de la Investigacion:

Los documentos mencionados a continuacion se encuentran relacionados con el
presente trabajo especial de grado, en mucho de los casos no siguen la misma
linea de conocimiento, sin embargo proveen aportes metodoldgicos y de

conceptos especificos sobre la gerencia de proyectos.

Tesis Doctorales (TD).

Britos (2008). Procesos de Explotacion de Informacién Basados en Sistemas
Inteligentes. Argentina

En esta tesis se caracterizan los procesos de explotacion de informacion
asociados a los problemas de inteligencia de negocio, se identifican las
tecnologias de sistemas inteligentes que pueden utilizarse para los procesos
caracterizados, se proponen las funcionalidades de un ambiente de explotacién de
informacion que integra las tecnologias identificadas.

Aporte: La tesis consultada, presenta una referencia técnica en los procesos de
extraccion de informacion (parte del alcance del proyecto en estudio) y la
consolidacion de esta data en un repositorio para luego ser consultada por
aplicaciones de inteligencia de negocio, al igual que la tesis de maestria de Nader
antes mencionada, constituyen parte de la naturaleza que dio origen al proyecto

en curso.

Palabras Clave: Sistemas Inteligentes, Explotacion de la informacién, Sistemas de

informacion web, patrones en la informacion



Trabajos de Grado de Maestria (TGM).

Nader (2001). Sistema de Apoyo Gerencial Universitario. Argentina

El presente Trabajo de Grado de Maestria implementa un sistema de informacion
para el apoyo a la toma de decisiones de una universidad. El objetivo principal es
proveer una aplicacion software del tipo Inteligencia de Negocios, que de soporte
a las necesidades de informaciéon de gestibn de los usuarios. Implica la
implantacion de un Data Warehouse y el desarrollo de aplicaciones en el area de
inteligencia de negocios.

Aporte: A pesar de ser un estudio de indole técnico, el TGM presenta el desarrollo
de un sistema de informacién de inteligencia de negocios, que presente
indicadores de gestion. Esta es la principal necesidad que dio origen al proyecto,
gue se cubre en el presente Trabajo Especial de Grado.

Palabras Clave: Bussines Inteligence (Inteligencia de Negocios), Data Warehouse,

Sistemas de informacion.

Vasquez, Ventura y Ramirez (2008). Disefio de una estructura de costos para
maximizar la rentabilidad en puerto CORSAIN, ubicado en Punta Gorda,
departamento de La Unién. El Salvador

El presente trabajo, aporta desde la perspectiva de los sistemas de administracion
de costo, la base para la toma de decisiones para mejorar la gestion administrativa
y financiero en el Puerto CORSAIN. Se desarrolla de manera practica el modelo
de estructura de costos que se adapta a variabilidad que pueden experimentar los

ingresos, para maximizar la rentabilidad del negocio.

Aporte: El estudio aporta conocimiento sobre conceptos contables, en base a
modelos de rentabilidad y contabilidad de costo, procesos de transferencia entre
cada cuenta contable, informacién esencial para comprender la actividad

comercial de la VPE de Gestion y Planificacién del banco en estudio.



Palabras Clave: Contabilidad de Costos, Administraciéon, Direccion, Rentabilidad

Trabajos Especiales de Grado de la Universidad Catélica Andrés Bello para
optar el titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos (TEG).

De Socio (2006). Evaluacién de la Fase inicial del ciclo de vida de los proyectos
en una empresa del sector electrico. Venezuela

En el trabajo se presentan los resultados de una evaluacion realizada en la fase
inicial del ciclo de vida de los proyectos de una empresa del sector eléctrico. La
fase inicial dentro del ciclo de vida de los proyectos, se compone de procesos que
facilitan la autorizacion formal para comenzar un nuevo proyecto y dentro de las
empresas los proyectos deben satisfacer necesidades o solventar problemas que
estan alineados con los objetivos estratégicos de la misma, lo que garantiza
realizar los proyectos correctos, por lo tanto, el buen desenvolvimiento de la fase

inicial garantiza un camino seguro para alcanzar la vision de la empresa.

Aporte: El proyecto abarca las tres fases iniciales del desarrollo de un proyecto: 1)
Levantamiento de informacion, realizada en una investigacion documental. 2)
Andlisis y determinacién de brechas. 3) Recomendaciones. A pesar que no se
basa en la metodologia Front end Loading (FEL) estas actividades puedes ser
vinculadas con la fase de definicion de un proyecto.

Palabras Clave: Ciclo de Vida, Proyecto, Fase Inicial, Evaluacion, Diagndstico,
Plan Estratégico.

Diogo (2007). Definicién del proyecto “Parametrizacion del portal corporativo” para
el control y andlisis de indicadores de gestion generados por un Departamento de
una empresa de consumo masivo. Venezuela

Este Trabajo Especial de Grado (TEG) se enfoc6 en la Definicion de un proyecto

corporativo, con la finalidad de parametrizar en el portal una serie de indicadores y

10



reportes de un Departamento piloto, para ello se utilizo una metodologia que
contempla dos fases de accion: una fase de Inicializacién y una de Desarrollo.

En la Fase iniciacion, se identificd la situacion actual del flujo de informacién de la
empresa, en funcién de variables como el volumen de indicadores y reportes
generados por cada departamento. En la segunda etapa se desarrollaron de
manera tedrica los procesos y actividades que deben realizarse en todo proyecto
para alcanzar un buen grado de Definicion y Desarrollo (FEL).

Aporte: Este estudio se realiza utilizando la metodologia para el desarrollo de
proyectos Front End Loading (FEL) que es la metodologia utilizada en el presente
Trabajo especial de grado, ademas el proyecto persigue el desarrollo de un
sistema que muestre indicadores de gestion, partiendo de resultados que en la
empresa donde se realizé el estudio se calculaban manualmente, el presente
Proyecto busca solventar esta misma necesidad sobre los aliados funcionales del

banco en estudio.

Palabras Clave: Procesos, portal, software, informacion, indicadores, proyecto.

Brito (2009). Plan de Gestion de Proyectos para la implantacion de un sistema de
documentacion en la Gerencia General de Ingenieria y Proyectos de C.V.G.
Ferrominera Orinoco. C.A.. Venezuela

Este proyecto factible, concreta la elaboracion de un plan de gestion completo,
gue permite cubrir seis de las nueve areas del conocimiento que comprende el
modelo de gestion de proyectos elaborado por el PMI, bajo las mejores préacticas
para la elaboracién, desarrollo y control de proyectos a nivel mundial. Las seis
areas del conocimiento tratadas en el presente trabajo son: alcance, tiempo, costo,
recursos humanos, comunicaciones y adquisiciones. Con este trabajo se quiere
indicar el camino mas idéneo para lograr con éxito la implantacion del sistema de
documentacion que permita un mejor manejo, reguardo y recuperaciéon de la

documentacion generada en los proyectos.
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Aporte: En el estudio expresa la importancia que tiene el conocimiento como
activo dentro de la organizacion, el proyecto persigue la elaboracion de un Plan de
Gestibn completo que permita automatizar ese conocimiento en un sistema.

Abarcando seis de las nueve areas del conocimiento.

Palabras Clave: Plan de Proyecto, Comunicacion, Informacion, Sistema de

Documentaciéon

Furtado (2010). Disefio de un Sistema de Indicadores de Gestion Para el area de
Desarrollo de Productos de una empresa de consumo masivo.. Venezuela

En el presente estudio se ha planteado como obijetivo principal la creacion de un
sistema de indicadores de gestion para la Gerencia de Desarrollo de Productos,
arrojando resultados sobre la calidad de servicios que presta cada area, que a su
vez contribuye con el planteamiento de metas alineadas con los objetivos

estratégicos de la organizacion

Aporte: En el estudio expresa la necesidad de creacion de indicadores de gestion
gue le permita a los usuarios de la Gerencia de Desarrollo de productos el andlisis
de los resultados obtenidos para facilitar la toma de decisiones, la necesidad de la
VPE de Gestion y Planificacién es precisamente el desarrollo de un sistema de
indicadores de gestién para lograr obtener resultados de gestion de forma rapida y
facilitar la toma de decisiones, el aporte del trabajo viene vinculado a conceptos

comunes de gestion, indicadores, reportes, entre otros.

Palabras Clave: Indicadores de Gestién, Desarrollo de Productos, Objetivos
Estratégicos, Calidad.

Tovar (2012). Metodologia de Proyectos Bajo el Enfoque Front-End-Loading
(Fel). Caso de Estudio Departamento de Ingenieria de Sistemas. UNEXPO.

Caracas. Venezuela.
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El propésito del trabajo es plantear una alternativa que mejore los procesos de
gestion de proyectos. A tal efecto, se realizé un estudio de causa-efecto en el
Departamento de Ingenieria de Sistemas (DIS) de la UNEXPO. El diagndstico
determind un modelo de metodologia que fuera reconocida, utlizada vy
ampliamente comprobada; en este sentido se plantea desarrollar una metodologia
basada en el Front-End- Loading y soportada por la utilizaciéon de los factores de

competitividad del DIS identificados con el Diamante de PORTER.

Aporte: EIl trabajo expresa de forma clara las fases del Front-End-Loading,
aplicadas a la ingenieria y proporcion6 una amplia fuente documental

especializada.

Palabras Clave: Gestibn de proyectos, metodologia, Front-End-Loading,
proyectos, fases, estrategias, PORTER.

Articulos y publicaciones.

Jones (2004). El Caso de Carga de Preplanificacion del Proyecto y La revision de
la construccionabilidad. (“The Case for Front End Loading (FEL) and
Constructability Reviews”). EEUU.

El propésito de este articulo es familiarizar al lector sobre los conceptos de Front
End Loading (FEL) orientados a la gestion de proyectos definido por el PMI dentro
del PMBOK, proporcionando a los gerentes de proyectos de indicadores
cuantificables para la mejora de procesos en la gestiébn de proyecto, y con ello
obtener resultados rentables. Se indica ademas la conveniencia general (mejora
de la seguridad, operatividad mejorada, entre otros) y los beneficios financieros
disponibles desde antes de invertir tiempo y recursos utilizando la metodologia
Front End Loading y en el uso de técnicas de reduccion de riesgo tales como
estudios de factibilidad de construccion. Demuestra de manera concluyente a
partir de una revision de las estadisticas disponibles de la industria que las

mejoras en el ROI (Retorno de la inversion) y la TIR (Tasa interna de retorno) de
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los proyectos oscila entre el 6% y el 23% y han sido histéricamente alcanzado
como resultado directo de emplear uno o (mejor alin) una combinacion de estas

metodologias.

Aporte: Vincula la metodologia definida en la Guia del PMBOK con la metodologia
FEL, encontrando aspectos comunes y de forma muy breve indica cual es el
origen de la metodologia y el cruce de ambas metodologias, ademas presenta un
valor estadistico vital en el proceso de formulacion y evaluacién de proyectos, que
brinda un aporte cuantitativo y estadistico al presente trabajo de investigacion.

Palabras Clave: Gestiébn de proyectos, pre-Project planning process, Front End
Loading.

Ugas (2008). La gestion de los proyectos en las empresas del sector energético.

Caso: Enelven — Carbozulia. Venezuela

El propdsito de este articulo es reflexionar sobre los principales aspectos que
inciden en el desempefio de los proyectos, para tal efecto se efectué un
diagnostico de los esquemas de gestion utilizados por las empresas del sector
energético, Enelven y Carbozulia. La investigacion se fundamenté en las
metodologias y marcos de referencias desarrollados por el Project Management
Institute (PMI), el Construction Industry Institute (ClIlI), Independent Project Analysis
Inc. (IPA) entre otros. La investigacion fue de tipo proyectos factibles, de disefio no
experimental, transaccional. Se cubre gran parte de los procesos de inicio,
planificacion, ejecucién, seguimiento y control y cierre, donde los documentos que
se generan son muy particulares para cada area de negocio. Por lo tanto, es
necesario adoptar una metodologia para la gestion de proyectos que permita
estandarizar los procesos, se deben crear estructuras organizacionales fuertes de
tendencia proyectadas, capacitar a los integrantes de los equipos de trabajo en los
conceptos y mejores practicas de proyectos.

Aporte: En el articulo se vinculan muchas de las multiples metodologias existentes

para el desarrollo de proyectos, estandarizando procesos, apoyandose en las
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mejores practicas, el aporte viene dado en relacional las directrices dadas por el
Project Management Institute (PMI) en el PMBOK (2013) con la metodologia Front
End Loaging (FEL) del Independent Project Analysis (IPA).

Palabras Clave: Gestion de proyectos, procesos de gestion, areas de gestion,
fases o ciclo de vida del proyecto

2.2 Fundamentos Tedricos de la Gerencia de Proyectos

El Project Management Institute (PMI2013) en el PMBOK (5 edicion) define un
proyecto como: “Un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para elaborar un
producto, servicio o resultado Unico”. (p. 11)

Uno de los aspectos mas importantes para ejecutar exitosamente un proyecto es

contar una definicion amplia y correcta definicion del mismo.

Para desarrollar cada una de las actividades, y en particular aquellas que tienen
gue ver con su plan de ejecucion es primordial definir claramente cada detalle del
proyecto, por ejemplo: los objetivos del proyecto, el alcance del proyecto, metas
del proyecto, cuél serd el resultado del proyecto una vez convertido en obras o
finalizado, y los problemas que se deberan resolver.

La Gerencia de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los

requisitos del proyecto.

La unidad encargada de definir la metodologia de gestién de proyectos y controlar
la 6ptima ejecuciéon de los mismos, es la oficina de gestién de proyectos, el PMI
(2013) define esta unidad como “un cuerpo dentro de una organizacién que tiene
varias responsabilidades asignadas con relacion a la direccion centralizada y
coordinada de aquellos proyectos que se encuentran bajo su jurisdiccién. Las
responsabilidades de una oficina de gestion de proyectos pueden abarcar desde
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proveer funciones de apoyo para la direccibn de proyectos hasta la
responsabilidad de dirigir proyectos directamente” (p. 17)

El Gerente de Proyectos es la persona asignada, por la organizacién ejecutante,
para alcanzar los objetivos del proyecto. Entre las competencias que debe poseer
se destacan las siguientes:

Conocimiento: Debe tener conocimiento sobre el area gerencial.

Desempefio: Ser capaz de hacer todo aquello que se espera de él,
poniendo en practica sus conocimientos sobre Gerencia de Proyectos

Personales: Todo aquello que tiene que ver con el comportamiento durante
el desempefio en las actividades del proyecto. Incluye comunicacion
efectiva, influencia en la organizacion, liderazgo, motivacion, negociacion,
ademas la habilidad para guiar al equipo a alcanzar los objetivos y obtener
el balance requerido frente a las restricciones del proyecto.

El Gerente del Proyecto, en colaboracién con el Equipo de Proyecto, siempre tiene
la responsabilidad de determinar cudles son los procesos apropiados, asi como el
grado de rigor adecuado para cada proceso.

Existen multiples metodologias para el desarrollo de proyectos, la mas conocida
es la indicada por el Project Management Institute (PMI) en el PMBOK (2013),
pero ademas existe el Front End Loading (FEL) del Independent Project Analysis
(IPA), el Project Definition Rating Index (PDRI) para proyectos de Ingenieria,
Procura y Construccion del Construction Industry Institute (ClIl), entre otros.

El ciclo de vida del proyecto, o de una fase del mismo, define las etapas que
conectan el inicio y el final del proyecto o la fase, los grupos de procesos
vinculados del proyecto se puede apreciar en la siguiente figura:
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Grupo Grupo Grupo Grupo del Proceso Grupo
del Proceso del Proceso del Proceso de Seguimiento del Proceso
de Iniciacion de Planificacion de Ejecucion y Control de Cierre

Nivel de
Interaccion
entre
Procesos

Inicio Finalizacion

Figura 1 — Grupos de procesos que interactian en una fase o proyecto.

Fuente: PMI (2013).

Para el desarrollo de un proyecto de forma exitosa, es vital que las fases de
inicializacion y planificacion se realicen de forma adecuada, la base de
conocimiento de proyectos exitosos ha demostrado a lo largo de los afos, que un
proyecto bien planificado es garantia de un proceso exitoso.

Se pueden vincular las fases del proyecto definidas por las metodologias

mencionadas anteriormente de la siguiente forma:
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Inicializacion
{ 9 \ Coptrol

{ \
Visualizar > Conceptuali > Definir > Implranta > Operar >
J\ }

| |
Planificacion Ejecucion y Cierre

Figura 2 - Ciclo de Vida de un Proyecto

Fuente: Guillen (2010)

Independent Project Analysis (IPA), luego de una serie de analisis partiendo de la
base de conocimientos de macro proyectos creé la metodologia Front End
Loading (FEL) para los proyectos de inversion, la misma esta consistida en un
conjunto de procesos para el desarrollo de proyectos basados en la consideracion

de crecimiento gradual.

Inicialmente fue utilizado por la compafiia DuPont en el afio 1987, y extendido por
las industrias quimicas, petroquimicas, refinerias y gasiferas, luego la IPA,
identifico las fases de la metodologia a la que denominé finalmente FEL (Front-
end-Loading) a otro grupo de fases para la implantacion la denomino ciclo EPCC
(Engineering, Procurement, Construction, Commissioning) y a la fase de operacion
la ubic6 como ultima fase. La IPA presento la metodologia en la 30va y 32va

conferencia anual de Ingenieria y Contratacién de Construccion.

En el presente trabajo nos concentraremos en las tres primeras etapas de

gestacion de un proyecto: Visualizacién, Conceptualizacion y Definicion

VISUALIZACION:

En esta fase del proyecto es donde se realiza la definicibn del proyecto, se
identifican los stakeholders (involucrados), se celebran las reuniones con el
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patrocinador del proyecto, se prepara el estimado de costos Clase IV, se genera la
documentacion preliminar del proyecto y se evalla la base de conocimiento de
proyectos anteriores con caracteristicas similares, en esta fase el entregable es el
Project Charter (Documento del Inicio de proyecto) informacion extraida de GGPIC
de Petroleos de Venezuela (PDVSA, 1999).

“En este fase se identifica(n) la(s) oportunidad(es) de negocio y se generan las
opciones técnicas y econémicamente factibles de las propuestas e ideas para el
proyecto” (Tovar, 2012, Pag. 29)

CONCEPTUALIZACION:

Luego de culminada la fase de Visualizacién, y teniendo como entregable el
Project charter, se inicia la fase de conceptualizacién. El propésito de esta fase es
seleccionar las mejores opciones y depurar los estimados de costos (Clase IV) y
tiempos de implantacion, para obtener como resultado la reduccion de la
incertidumbre de los stakeholders, se conforman los equipos de trabajo, se definen
los roles, responsabilidades y actividades preliminares y se prepara el plan de
conceptualizaciéon del proyecto. Informacion extraida de GGPIC de Petroleos de
Venezuela (PDVSA, 1999)

“En esta fase, se evalua(n) el(los) escenario(s) y opciones y selecciona aquel que
genere mayor valor. Se inicia la planificacion del proyecto con la ingenieria
Conceptual y se selecciona la alternativa tecnolégica. Se profundiza en la
identificacion de los riesgos para minimizar la incertidumbre en los stakeholders”
(Tovar, 2012, Pag. 29)

DEFINICION:

Los acuerdos logrados en la fase de Conceptualizacién, representan el insumo de
entrada para la fase de Definicion. En esta fase se logran los alcances definitivos
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del proyecto, se realizan los estimados de costos (Clase Il) y se persigue lograr el
financiamiento del proyecto, se analizan los riesgos del proyecto, logrando de
forma detallada el alcance y elaborando el disefio basico, producto de este
alcance se detalla el plan de ejecuciéon. El entregable de esta fase es el paquete
de definicion del proyecto. Informacién extraida de GGPIC de Petroleos de
Venezuela (PDVSA, 1999)

“En esta fase, se realiza la Ingeniria Basica para completar el alcance de
planificacion y disefio de la opcidon seleccionada, Se profundiza en la evaluacién
de los riesgos para minimizar la incertidumbre en los stakeholders. Se afina el
estimado de costos hasta precisar la solucién estretégica de contratacion de entre
-5% +15%, para asegurar que el proyecto esté bien estructurado y listo para
solicitar su autorizacién y los recursos para su ejecucion” (Tovar, 2012, Pag. 30)

GESTION DEL RIESGO:

En el PMI(2013), define la planificacion de la gestion del riesgo como “el proceso
por el cual se define como realizar las actividades de gestion de riesgos para un
proyecto.” (p. 53)

“Es la administracion de los procesos necesarios relacionados con la planificaciéon
de la gestidn de riesgos, identificacion de riesgos, analisis cualitativo y cuantitativo
de riesgos, planificacion de las respuestas, seguimiento y control de los riesgos”
(Tovar, 2012, Pag. 43)

Las entradas y salidas de este proceso se pueden observar en la siguiente

imagen.
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.1 Enunciado del Alcance .1 Plan de Gestion de Riesgos
del Proyecto

.2 Plan de Gestion de Costos

.3 Plan de Gestion del
Cronograma

A4 Plan de Gestion de las
Comunicaciones

5 Factores Ambientales de
la Empresa

6 Activos de los Procesos

\_ de la Organizacion )

Figura 3 - Planificar la Gestion de Riesgos: Entradas y Salidas

Fuente: PMI (2013)

Proceso de Font-End-Loading:

El Front-End-Loading es una metodologia basada en el concepto de Gates
(Puertas), el proceso de avance del proyecto se da accediendo a las fases
posteriores, una vez que la fase actual, sea auditada y comprobada de acuerdo a

un seguimiento del proceso minucioso sobre la actividad en curso.

Todas estas actividades deben estar planificadas en su fase anterior con la
respectiva aprobacion y auditoria, pasando por una serie de puntos de verificacion
y control, lo que garantiza una fuente amplia de conocimiento y en el proceso, se

logran identificar efectivamente los riesgos disminuyendo asi la incertidumbre.

“La conclusion del ciclo FEL se establece cuando el nivel de definicion del
proyecto esta lo suficientemente soportado y detallado dentro de los términos de
alcance, costos estimados, tiempo programado, calidad definida, riesgos
identificados y los entregables para ingenieria” (Tovar, 2012, Pag. 33).

21



2.3 Fundamentos Tedricos: Sistemas de Informacién Financieros

El mundo se encuentra en la era de la informacién; actualmente los recursos
basicos de una empresa son las ideas, el conocimiento y la informacién. La
inmediatez y la confiabilidad con la que se consolida y se genera esta informacién
brindan ventajas competitivas y nuevas oportunidades de negocio.

“En el sentido mas amplio, un Sistema es un conjunto de componentes que
interaccionan entre si para lograr un objetivo comun... Una organizacién es un
Sistema, sus componentes, trabajan juntos para crear utilidades que beneficien
tanto a los empleados como a los accionistas... Un Sistema de Informacion es
el medio por el cual los datos fluyen... en tal forma que trabajen con eficiencia
para alcanzar el mismo objetivo” (Senn, 2000, pag. 20)

Enmarcado en la Ley Especial contra Delitos Informaticos (Asamblea Nacional,
2001) en el articulo dos (2) se define un sistema como “cualquier arreglo
organizado de recursos y procedimientos disefiados para el uso de tecnologias de
informacion, unidos y regulados por interaccion o interdependencia para cumplir
una serie de funciones especificas, asi como la combinacién de dos o mas
componentes interrelacionados, organizados en un paquete funcional, de manera
gue estén en capacidad de realizar una funcion operacional o satisfacer un

requerimiento dentro de unas especificaciones previstas.” (p. 2)

Y tecnologia de informacién como “rama de la tecnologia que se dedica al estudio,
aplicacion y procesamiento de data, lo cual involucra la obtencion, creacién,
almacenamiento, administracion, modificacion, manejo, movimiento, control,
visualizacion, distribucion, intercambio, transmisién o recepciéon de informacion en
forma automéatica, asi como el desarrollo y uso del “hardware”, “firmware”,
“software”, cualesquiera de sus componentes y todos los procedimientos
asociados con el procesamiento de data.” (p. 2)
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Sistemas de Informacion ¢Para qué?

5 Para:
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g

Coordinacion

Figura 4 - Sistemas de Informacién ¢Para qué?

Fuente: Cano (2007).

A lo largo de los afios y con la automatizacion de procesos que generalmente se
efectuaban de forma manual, con el crecimiento vegetativo de los clientes y las
transacciones, se evidencia un crecimiento exponencial de la data generada para
cada movimiento, y se hace cada vez mas dificil analizar esta informacion para
convertirla en inteligencia de negocios y obtener a través de la misma informacién
valiosa de los clientes y las oportunidades de crecimiento de la organizacion en
estudio.

Este proceso de consolidacion de los datos, y convertirlos en reportes que brinden
informacién de negocio para tomar decisiones se conoce actualmente como

Bussines Inteligence (Bl) o inteligencia de negocios.

Para Gartner “Bl es un proceso interactivo para explorar y analizar informacion
estructurada sobre un area (normalmente almacenada en un Data Warehouse),
para descubrir tendencias o patrones, a partir de los cuales derivar ideas y extraer

conclusiones... El proceso de Business Intelligence (Inteligencia de Negocios)
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incluye la comunicacion de los descubrimientos y efectuar los cambios. Las &reas
incluyen clientes, proveedores, productos, servicios y competidores.” (Cano,
2007, pag. 19)

Para Britos, (2008) citando a Schiefer (2004) “El sistema de informacion que se
utiliza para la inteligencia de negocios integra diferentes datos extraidos del area
de produccion, con informacién relacionada con la organizacién o sus ambitos y

con datos econdmicos”.

Al nombrar que la Inteligencia de Negocios es un proceso interactivo, se expresa
que es un analisis de informacién continuado en el tiempo, esta informacion a
pesar de que se genera de forma puntual, abarca consolidaciones de varios
periodos, para con ello generar resultados estadisticos sobre el comportamiento
del negocio.

Una de las grandes ventajas de una aplicacion de Inteligencia de Negocios, es
que permite realizar identificacion de relaciones, se puede observar cual es el
comportamiento del negocio, y cuéles son las relaciones existentes entre las
areas, y generar de acuerdo a estos patrones identificados oportunidades de
negocios.

Partiendo de lo expresado por Cano (2007) La informacién consolidada debe ser
extraida dentro de un Data Warehouse, que se puede conceptualizar de forma
breve como un gran repositorio de datos, generado por los sistemas Core
(operacionales) de una institucién financiera, en un Data Warehouse no se debe
realizar transformacion de la data, debe ser una entidad donde se consolide toda
la informacién, y la base para los Data Mart.

Los Data Mart son las estructuras de datos donde se va a realizar el analisis
concreto, de una estructura de negocio para la cual fue definida, en el caso de
este caso de estudio, un Data Mart de gestion y rentabilidad.

Los ETL que son las siglas de extraccion, transformacion y carga de datos

(extraction, transformation and loading) son software disefiados especialmente
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para procesar grandes cantidades de informacion en periodos de tiempos muy
cortos para almacenarlos en un Data Warehouse o un Data Mart. (Golilnfo, 2012)
(ETL-Tools, 2012)

ETL como proceso que involucra las siguientes tareas

e Extraccion de datos de los sistemas core (operacionales) o archivos que
son la fuente principal de datos para el Data Warehouse.

e Transformacién de los datos - que puede incluir la limpieza, filtrado,
validacion y aplicacion de reglas de negocio.

e Cargar los datos procesados en un Data Warehouse, Data Mart o cualquier

otra base de datos o aplicacion.

Uno de los grandes problemas existentes dentro de esta definicibn es que los
sistemas core (operacionales) coexisten distintas aplicaciones, que pueden o0 no
estar integradas. Al estar integradas nos permiten un flujo rapido de informacién,
cuando no existe el traspaso de informacion deben desarrollarse interfaces de
comunicacion o deben utilizarse Enterprise Resources Planning (ERP) que son
herramientas que se basan en los conceptos Unicos de datos. (Golilnfo, 2012)

Para el Sistema en desarrollo, se desean almacenar los datos en un Data Mart de
Gestion y Rentabilidad, y sobre esta informacion presentar el Sistema de Gestidn

Financiera.
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Figura 5 - Arquitectura SGL

Fuente: Banco (2012)

La Rentabilidad puede conceptualizarse como el rendimiento que el monto de una

inversion devenga luego de un periodo de tiempo, el Sistema de Gestion

Financiera debe estar relacionado tal como se expresa en la siguiente figura:
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Figura 6 - Esquema del Sistema de Gestion y Rentabilidad

Fuente: Banco (2012).

Centro de Costo: Variable administrativa con la que se clasificaria cada unidad del
banco en estudio, cada Centro de Costo debe estar adaptado a la interrelacion de

la organizacion, tomando en cuenta la gestidon operativa.

Estas variables pueden ser agrupadas para conformar jerarquias de centros de
costos y a su vez irse consolidando como un estado financiero por unidades que
concuerde con los estados financieros definidos dentro de la organizacion, la
clasificacion por centros de costos es dinamica, y debe ser lo suficientemente
flexible para admitir cambios en sincronia con las nuevas necesidades del

negocio, de control, nuevos procesos, esquemas, controles, entre otros.
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Es indispensable, en un modelo que persigue medir la rentabilidad, definir el
requerimiento y el uso del patrimonio del banco en estudio, ya que la medida de
rentabilidad que requiere mostrar el sistema no debe ser Unicamente el beneficio
aportado en un periodo, sino adicionalmente se necesita entender el beneficio
aportado en funcion al patrimonio empleado, ya que por si el beneficio no es una
medida suficiente para establecer rentabilidad, por lo expresado se hace
indispensable poder asignar el patrimonio requerido a todas las unidades del
banco.

El impuesto es definido por el SENIAT (2012) como “Obligacion pecuniaria que el
Estado, en virtud de su poder de imperio, exige a los ciudadanos para la
satisfaccion de sus necesidades. A diferencia de las tasas, el impuesto no implica
una contraprestacion directa de servicios.” (p. 15)

El impuesto sobre la renta que un tributo que se grava de acuerdo a las utilidades
netas que el banco obtenga durante un afio, este impuesto tiene implicaciones
diferentes dependiendo de la composicion de los ingresos, gasto, provisiones,
tamafio y variaciones del patrimonio de la unidad de negocio evaluada, se
persigue con este modelo poder identificar el monto de impuesto a ser gravado por
cada unidad de negocio.

El modelo de rentabilidad conceptualizado conduce a un cambio de la forma de
medir la gestion de las unidades de negocio y con ello a la definicién de objetivos y
presupuestos, por tal motivo es indispensable incorporar al modelo, una

herramienta de presupuesto.

En el ejercicio presupuestario para la distribucion de gasto lo que se requiere es
poder replicar en términos de proporciones, la distribucién de gastos, partiendo del
presupuesto de gasto directo de todas las unidades

La estructura del modelo de rentabilidad propuesto debe tener como resultado dos
grandes estados financieros que indiquen la utilidad y el comportamiento de los
ingresos y egresos que cada unidad de negocio:

28



Balance General (Cierre/Promedio/Moneda)

Estructuras de Centros
de Costos

Saldos de Activos y
Pasivos

Saldos de Precios de
Transferencia

Asignacion de
Patrimonio

Figura 7 - Modelo Financiero del Balance General

Fuente: Banco (2012)

Tabla 1- Ejemplo del Balance General

BALANCE BANCO COMERCIAL CORPORATIVA SERVICIOY COAP
SOPORTE
Efectivo 20,000 - 20,000 -
Inv. TitulosValores 120,000 - 120,000
Cartera de Crédito 260,000 150,000 110,000 -
120,000 200,000 260,000
Depdsito Interno (150,000+110,000)
55,000 20,000 5,000 20,000
Cuenta Central
Total Activo 400,000 '..__3_?.5:?2?.__:' 330,000 25,000 400,000
Captaciones 320,000 120,000 200,000
150,000 110,000 320,000
Depdsito Interno 120,000+200,000)
20,000 80,000
Cuenta Central
Provisiones 20,000 15,000 5,000
Total Pasivo 340,000 285,000 315,000 20,000 400,000
gatrimonio 50,000 40,000 15,000 5,000
e
Pasivo+Patimonio 200,000 e 323,000 330,000 2,000 400,000

Fuente: Banco (2012).
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Estados de Resultados (Mensual/Acumulado)

Resultados Gastos
Precios de Directos /

Transferencia Indirectos
Esquema de

Compensacion
Distribucion

Comisiones de Impuestos

Figura 8 - Modelo de Rentabilidad del Estado de Resultados

Fuente: Banco (2012).
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Tabla 2 - Ejemplo del Estado de Resultados

ESTADO DE RESULTADOS | BANCO | coMERcIAL | CORPORATIVA |  SERviCIOY COAP
SOPORTE
Ing.Inv. Titulos Valores 18,000 18,000
Ing. Cartera Crédito 52,000 ‘ 30,000 | 22,000
Depésito -
Interno/Cta.Central 33,400 4,800 10,000 ‘ 18,600
Total Ingresos Financieros ‘ 103,400 34,800 | 32,000 36,600
Gastos por Captaciones | (16,000) (6,000) (10,000)
Depésito =
- 400 14,800
Interno/Cta.Central ,.(‘33'400) (20,509 {7200} . s )
Total Gastos Financieros ‘ (43,400) ‘ (16,500) | (17,700) (400) ‘ (34.:229)
Margen Financiero Bruto | 33299 18,300 ‘ 1300 2o | 822
Provisiones Netas ‘ (20,000) (15,000) ‘ (5,000)
Comisiones Netas ‘ 15,000 12,000 3,000
Gastos Transformacién | (19,000) (11,000) | (5,000) (3,000)
Derramas d? Gastosy 0 (1,800) (1,200) 3,000
Compensaciones
(4,000) (2,500) (1,500) (4,000)
Imp. Sobre renta | : | | 4,000 |
26,000 0 4,600 400 21,800
Resultado Neto i i (400) :
26,000 10,000 5,000 (7,000) 18,000

Fuente: Banco, (2012).

2.4 Bases legales

Para la presente investigacion se consideraron como base legal las siguientes
Leyes: Ley de Instituciones del Sector Bancario (LISB) publicada en Gaceta Oficial
N° 6.015 Extraordinario (Asamblea Nacional, 2010), La Ley General de Bancos y
Otras Instituciones Financieras (LGBOIF) (Asamblea Nacional, 2001) y la Ley
Especial contra Delitos Informéticos (LEDI) Gaceta Oficial N° 37.313 (Asamblea
Nacional, 2001). Razén por la cual, se omitié el Banco en estudio y aspectos
considerados de indole sensible considerados como informacién

confidencial.
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Sobre la LGBOIF se tomaron en cuenta especificamente los siguientes articulos:

“Articulo 1°. La actividad de intermediacion financiera consiste en la captacion de
recursos, incluidas las operaciones de mesa de dinero, con la finalidad de otorgar
créditos o financiamientos, e inversiones en valores; y sélo podra ser realizada por
los bancos, entidades de ahorro y préstamo y demas instituciones financieras
reguladas por este Decreto Ley.

Articulo 2°. Se rigen por este Decreto Ley los bancos universales, bancos
comerciales, bancos hipotecarios, bancos de inversion, bancos de desarrollo,
bancos de segundo piso, arrendadoras financieras, fondos del mercado monetario,
entidades de ahorro y préstamo, casas de cambio, grupos financieros, operadores
cambiarios fronterizos; asi como las empresas emisoras y operadoras de tarjetas

de crédito.

Asimismo, estaran bajo la inspeccion, supervision, vigilancia, regulacion y control
de la Superintendencia de Bancos y Otras Instituciones Financieras las
sociedades de garantias reciprocas y los fondos nacionales de garantias

reciprocas.

Igualmente quedan sometidas a este Decreto Ley, en cuanto les sean aplicables,
las operaciones de cardcter financiero que realicen los almacenes generales de

depdsitos.

Todos los bancos, entidades de ahorro y préstamo, otras instituciones financieras
y demas empresas mencionadas en este articulo, estan sujetas a la inspeccion,
supervision, vigilancia, regulacion y control de la Superintendencia de Bancos y
Otras Instituciones Financieras; a los reglamentos que dicte el Ejecutivo Nacional;
a la normativa prudencial que establezca la Superintendencia de Bancos y Otras
Instituciones Financieras; y a las Resoluciones y normativa prudencial del Banco

Central de Venezuela.” (Asamblea Nacional, 2001)
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Sobre la LISB se tomaron en cuenta especificamente los siguientes articulos:
“Articulo 79 Revisién de la contabilidad, remisién de informacion:

La Superintendencia de las Instituciones del Sector Bancario est4 autorizada para
acceder, sin restriccion alguna, a los registros contables de las instituciones del
sector bancario en los sistemas electrénicos y su evidencia fisica,

correspondencia, archivos, actas o documentos justificativos de sus operaciones.

Asimismo, las instituciones del sector bancario estan obligadas a suministrar toda
la informacién requerida por la Superintendencia de las Instituciones del Sector
Bancario y de otros entes de regulacién del sector, asi como del auditor externo o
auditora externa, en la forma y lapsos que éstos la soliciten.

Las instituciones del sector bancario, deberan registrar en sus sistemas de
informacion contable la totalidad de sus operaciones pasivas y activas; para ello
los sistemas de informacién deberan contar con procesos automatizados que
validen que estas operaciones queden registradas en las cuentas contables que
les corresponde.”

“Articulo 88 Alcance de las prohibiciones:

Esta prohibido a las instituciones bancarias, asi como a sus directores o directoras
y trabajadores o trabajadoras, suministrar a terceros cualquier informacion sobre
las operaciones pasivas y activas con sus usuarios y usuarias, a menos que medie
autorizacion escrita de éstos o se trate de los supuestos consignados en el articulo
89 de la presente Ley.

También se encuentran obligados a cumplir el secreto bancario:

1. El Superintendente o Superintendenta de las Instituciones del Sector Bancario y
los trabajadores o trabajadoras de la Superintendencia de las Instituciones del
Sector Bancario.

2. Los directores o directoras y trabajadores o trabajadoras del Organo Superior

del Sistema Financiero Nacional.
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3. Los directores o directoras y trabajadores o trabajadoras del Banco Central de

Venezuela.

4. Los directores o directoras y trabajadores o trabajadoras de las empresas de

auditoria externa.

La institucion bancaria esta obligada a comunicar la informacién que requieran los
organismos competentes contemplados en la Ley que regula la prevencion de
legitimacién de capitales.”

“Articulo 221 Revelacién de informacion:

Las personas naturales identificadas en el articulo 186 de esta Ley o los
empleados de la institucién del sector bancario, que en beneficio propio o de un
tercero utilicen, modifiquen, revelen, difundan, destruyan, alteren o inutilicen datos
reservados de caracter confidencial que se hallen registrados en medios escritos,

magnéticos o electrénicos, seran penados con prision de ocho a diez afios.
“Articulo 222 Difusion de informacién privilegiada:

Los funcionarios publicos o funcionarias publicas o empleados publicos o
empleadas publicas, las autoridades judiciales y cualquier otra persona que directa
o indirectamente, revele, divulgue o haga uso personal e indebido, a través de
cualquier medio o forma, de la informacién confidencial que por razones de su
cargo proporcionen a terceros independientes que afecte o pueda afectar su

posicion competitiva, seran penados con prision de seis meses a seis afos.

En caso de que, dicha divulgaciéon la realice un funcionario o funcionaria o
empleado o empleada de la Superintendencia de las Instituciones del Sector
Bancario, sin estar autorizado para ello, dicha sancién se aumentara en un tercio
(1/3) de la misma.” (Asamblea Nacional, 2010)
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Sobre la LEDI se tomaron en cuenta especificamente los siguientes articulos:

“Articulo 9. Acceso indebido o sabotaje a sistemas protegidos. Las penas
previstas en los articulos anteriores se aumentaran entre una tercera parte y la
mitad cuando los hechos alli previstos o sus efectos recaigan sobre cualquiera de
los componentes de un sistema que utilice tecnologias de informacion protegido
por medidas de seguridad, que esté destinado a funciones publicas o que

contenga informacién personal o patrimonial de personas naturales o juridicas.”

“Articulo 11. Espionaje informatico. El que indebidamente obtenga, revele o
difunda la data o informacion contenidas en un sistema que utilice tecnologias de
informacion o en cualquiera de sus componentes, sera penado con prision de
cuatro a ocho afos y multa de cuatrocientas a ochocientas unidades tributarias. La
pena se aumentara de un tercio a la mitad, si el delito previsto en el presente
articulo se cometiere con el fin de obtener algun tipo de beneficio para si o para
otro. El aumento serd de la mitad a dos tercios, si se pusiere en peligro la
seguridad del Estado, la confiabilidad de la operacion de las instituciones
afectadas o resultare algun dafio para las personas naturales o juridicas como
consecuencia de la revelacion de las informaciones de caracter reservado.”
(Asamblea Nacional, 2001)
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CAPITULO IIl. MARCO METODOLOGICO

Segun el articulo dos de las disposiciones Generales sobre el Proyecto de Trabajo
Especial de Grado de la Universidad Catolica Andrés Bello “el Trabajo Especial de
Grado se concibe dentro de la modalidad de investigacibn cuyo objetivo
fundamental es aportar soluciones a problemas y satisfacer necesidades teédricas
0 practicas ya sean profesionales, de una institucién o de un grupo social....”
Reforma parcial aprobada por el Consejo General de los Estudios de Postgrado en
sesion del dia 24 de Febrero del 2010.

Para Hernandez, Fernandez y Baptista (2011), una definicion de investigacion es
“un conjunto de procesos sistematicos y empiricos que se aplican al estudio de un

fendmeno: es dinamica, cambiante y evolutiva” (p. 36).

De acuerdo a lo expresado por Kerlinger y Lee (2002), citado por Valarino, Yaber,
y Cemborain (2010): “Son cualidades de la investigaciéon... El ser un proceso
sistematico (dirigido por una disciplina, no es al azar), empirico (se colectan y se
analizan datos) y critico (se evalla y mejora constantemente). (p. 66)

Con la informacion antes mencionada se realiza el preAmbulo para presentar el
marco metodoldgico del Trabajo Especial de Grado, que sustenta la metodologia

de la investigacion realizada.

3.1 Tipo de Investigacion

De acuerdo con la naturaleza del proyecto y los objetivos generales y especificos
mencionados en los capitulos anteriores, y sobre los conceptos de tipo de
investigacion consultados el presente estudio se considero del tipo investigacion

aplicada.

La investigacion aplicada es definida por la Fundacién de Investigacion vy
Desatrrollo de la Universidad Simon Bolivar (Funindes) citado por Valarino, Yaber,
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y Cemborain (2010), como “una actividad que tiene por finalidad la busqueda y
consolidacion del saber, y la aplicacibn de los conocimientos para el
enriquecimiento del acervo cultural y cientifico, asi como la produccion de

tecnologia al servicio del desarrollo integral del pais”. (p. 67)

3.2 Disefio de la Investigacién

Partiendo de los conceptos dados por Hurtado (2010), el disefio de la
investigacion se refiere a el lugar y el momento donde se recopila la informacién
de modo que se pueda dar respuesta a la pregunta de investigacion de la forma
mas idonea posible (p. 147) Cuando habla de donde indica las fuentes de
informacion que se utilizaran clasificandolas en Documentales, De Campo y de
Laboratorio.

“Si las fuentes son vivas y la informacion se recoge en su ambiente natural, el
disefio se denomina de campo... Si las fuentes no son vivas, sino documentos o
restos, el disefio es documental. También pueden utilizarse disefios de fuente
mixta, los cuales abarcan tanto fuentes vivas como documentales” (Hurtado
(2010), p. 148)

Por lo antes expuesto la investigacion realizada se apoyo en un disefio mixto de
campo y documental, ya que la informacion relacionada al proyecto se recopilo
de los documentos redactados por la Vicepresidencia Ejecutiva de Planificacion
Estratégica y de Control, y la Oficina de Gestion de Proyectos del banco en
estudio; y convocaron entrevistas no estructuradas para identificar los elementos,

alcances y necesidades requeridas

3.3 Unidad de Anélisis

La unidad de andlisis o unidad de estudio es definido por Hurtado (2010), como el

“contexto, al ser o entidad poseedores de la caracteristica, evento, cualidad o
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variable, que se desea estudiar, una unidad de estudio puede ser una persona, un

objeto, un grupo, una extension geogréfica, una instituciéon...” (p. 151).

Sobre esta base es importante extender este concepto con términos que se
encuentran vinculados con el proceso de definir y seleccionar las fuentes de

estudio:

“Poblacién: se refiere a un conjunto de elementos seres o eventos, concordantes
entre si en cuanto a una serie de caracteristicas, de los cuales se desea obtener

alguna informacién” (Amau 1980, citado por Hurtado(2010), p.152).

“Muestra: es una porcion de la poblaciébn que se toma para poder realizar el
estudio, la cual se considera representativa (de la poblacion)” (Hurtado(2010), p.
154).

Existen diversos tipos de técnicas de muestreo, para el estudio se tomo el técnica

intencional.

“La muestra (intencional) se escoge en funcién del control que se pretende
establecer sobre determinadas variables extrafias, o con base en una serie de
criterios que se consideran necesarios para tener una mejor aproximacion al
evento. En un muestreo intencional, se pueden eliminar los casos atipicos y
calibrar influencias excepcionales tratando de que la muestra sea lo mas parecida

posible al grupo natural” (Martinez 1996, citado por Hurtado(2010), p.163).

La unidad de andlisis de este estudio fue conformada por la Vicepresidencia
Ejecutiva de Gestion y Planificacion, y la Oficina de Gestion de Proyectos del
banco en estudio, con una poblacién total aproximada de cincuenta personas, y la
muestra es de cinco personas, todas con el know how sobre el proceso de calculo
de rentabilidad actualmente en uso, las variables econdémicas utilizadas, este

grupo es el que actualmente genera esta informacién de forma manual.
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3.4 Técnicas de Recoleccién de Datos

Citando nuevamente a Hurtado (2010), “las técnicas (de recoleccion de datos)
tienen que ver con los procedimientos utilizados para la recoleccién de datos, es
decir, el como... Los instrumentos representan la herramienta con la cual se va a

recoger, filtrar y codificar la informacion, es decir, el con qué” (p.153).

Para el presente trabajo de investigacion se empleo como técnicas de recoleccion
de datos: la observacion y la Entrevista.

La técnica de la observacion es definida por Hurtado (2010), como un proceso de
atencion, recopilacién, selecciéon y registro de informacién, para el cual el

investigador se apoya en sus sentidos. (p. 149)

Valarino (2008), indica que Observar es la accion de percibir un fenomeno a
través de los sentidos o por medio de aparatos. (Valarino citado por Valarino,
Yaber, & Cemborain, 2010, p. 218).

En toda observacion intervienen los siguientes elementos:

a) El observador: se encarga de observar y codificar las situaciones, eventos o
fendmenos estudiados.

b) La situacién observada: un complejo de eventos y relaciones, el observador
debe ser muy selectivo con lo que se pretende observar.

c) Los instrumentos de registro.

d) Los instrumentos de medicion.

(Hurtado (2010), p. 451)

Esta técnica fue utilizada en esta investigacion en las fases del FEL de
Visualizacion, Conceptualizacién y Definicion, especialmente en la fase de
Visualizacion para definir en conjunto con el patrocinador el proyecto, la necesidad
del proyecto y acotar el alcance del proyecto.

La observacion es del tipo no estructurada, es decir, se reconoceran y anotaran

los hechos sin el apoyo de medios técnicos o especiales. No se ha establecido los
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detalles a observar y el observador tiene amplia libertad sobre lo que considera
relevante para la investigacion. (Hurtado (2010), p. 452)

La segunda técnica utilizada fue la entrevista.

“La entrevista personal es una situacion interpersonal cara a cara donde una
persona formula preguntas al entrevistado y registra lo que la persona responde...
Las entrevistas pueden ser estructuradas, semiestructuradas y libres, de acuerdo
con el grado en que las preguntas y su secuela estan previamente especificadas”
(Valarino, Yaber y Cemborain (2010), p. 220)

Hurtado (2010), indica que “la entrevista constituye una actividad mediante la cual
dos personas... se situan frente a frente, para una de ellas hacer preguntas
(obtener informacion) y la otra, responder (proveer informacion).” (p. 461)

Para la investigacion se utilizé la entrevista Libre o Entrevista no dirigida:

“La entrevista no dirigida, el entrevistado tiene plena libertad para expresar sus
ideas opiniones y sentimientos. En este caso el entrevistador solo actia como
facilitador de la informacién, a fin de que el entrevistado se sienta motivado a
manifestarse libremente. Se utiliza cuando se quiere obtener informacion amplia y
profunda, con la menor interferencia de las ideas preconcebidas del investigador”
(Hurtado (2010), p. 462)

3.5 Fases de la Investigacién

Las fases que constituyeron el proyecto de investigacibn se encuentran
claramente identificadas en la estructura desagregada de trabajo (punto 3.8.)
siguiendo en este caso como se menciona anteriormente en la metodologia Front

end Loading FEL definida por el Independent Project Analysis Inc.
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3.6

OBJETIVO

Elaborar las etapas de
visualizacion,
conceptualizacion y
desarrollo del proyecto
bajo la metodologia
Front end Loading
(FEL).

Procedimiento por objetivos

Tabla 3 - Procedimiento por Objetivos.

DATOS A REQUERIR

Propésito y Necesidad
del proyecto, objetivos
generales y especificos,
estimado de costo clase
\Y

Estructuracion del
equipo de trabajo,
definicion de
responsabilidades,
evaluacién de opciones
técnicas, estimado de
costo clase IV

Consideraciones sobre
calidad, analisis
preliminar de riesgos,
andlisis del disefio
béasico, estimado de
costos clase llly Il
secuenciar las
actividades y definir
lineas base.

PROCEDIMIENTO DE

OBTENCION
- Gestion de las comunicaciones
- Mesas de trabajo
- Entrevistas
- Tormenta de Ideas
- Presentacion a los proveedores
- Presentacion de los proveedores

INTERPRETACION DE LA
INFORMACION

- En base a los resultados obtenidos,
se genero la ficha del proyecto, se
designé al gerente del proyecto y al
equipo de trabajo, se formaliz6 el
proyecto y se selecciéné al proveedor
y los ejecutores del mismo.

Evaluar los riesgos
asociados al proyecto,
asi como las variables

externas que lo
impactan de forma
directa.

Manuales y Estandares
definidos en la Oficina de
Gestion de Proyectos

Base de conocimientos
de proyectos anteriores

Informacioén
proporcionada por el
proveedor

Manuales y estandares
del area de tecnologia y
arquitectura

Definicion del alcance
funcional, conceptos y
manuales de
procedimientos
operativos

- Gestion de las comunicaciones
- Mesas de trabajo

- Entrevistas

- Documentacién levantada
previamente

- En base a esta informacion se
elabor6 la matriz de riesgo definitiva
del proyecto ademas se identificaron
los riesgos asociados a los procesos,
mediante la aplicacién de la
herramienta AMEF.

Generar la
planificacion estimada
del proyecto.

Cronograma preliminar
Project Charter
Documento RFP
Evaluacién de
Proveedores
Arquitectura Tecnolégica
Planificacion de la
Calidad

Matriz de Riesgo

- Gestion de las comunicaciones
(internas, externas, formales e
informales, oficiales)

- Mesas de trabajo

- Reuniones de Seguimiento con
proveedores

- Reuniones de Seguimiento

Se logré estimar todas las actividades
necesarias para el logro del proyecto,
asi como las areas responsables.
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3.7

Operacionalizacién de las Variables

Tabla 4 - Operacionalizacion de las Variables

SINERGIA (Objetivos

Especificos)

INDICIOS
(Variables)

INDICADORES
(Entregables)

INSTRUMENTOS
(GEHEMIEHIES)]

FUENTE

Definir el plan
maestro para el
desarrollo de un

Sistema de
Gestién
Financiera para
una instituciéon
bancaria del
sector privado

Elaborar las etapas de
\visualizacion,

Necesidad y
Propésito del
proyecto (Objetivos,
Alcance,
Factibilidad
Preliminar)

Project Charter

Organizacién para

Documento RFP, Matriz

- Entrevistas no

- Stakeholders

conceptualizaciony el proyecto y de Evaluacién de estructuradas - VPE Planificacién y
desarrollo del proyecto |seleccion de Proveedores, - Juicio Experto  |Gestién
bajo la metodologia Front|opciones Arquitectura Tecnol6gica - Obsenacion - OGP
end Loading (FEL).
Oferta Econémica,
Estructurar el - i,
Aprobacion comité de
Paquete de -
L i Gastos, Gestion de la
Definicién (Calidad, K P
Riesgos) Calidad, Analisis de
9 Riesgo Preliminar
Limitaciones dentro
de la siguiente
categoria:
- Proveedores
Evaluar los ri - Tecnologia - Entrevistas no
VE.l uar los riesgos 9! - Stakeholders
asociados al proyecto, |- OGP estructuradas N
p ; ) ) L - VPE Planificacion y
asi como las variables |- Alcance Matriz de Riesgo - Juicio Experto Gestion
externas que lo impactan |- Recursos - Obsenvacion oGP
de forma directa. - Funciones de - AMEF
Negocio
- Otros Proyectos
- Limitaciones de
alcance y tiempo.
- PMBOK.
- Project Charter
- Documento RFP
- Definicién de - FEL - Matriz de Evaluacion
. ., |todas las . - - EDT de Proveedores
Generar la planificacion . Plan de ejecucion del . .
. actividades a - Planificaciones |- Arquitectura
estimada del proyecto. ) proyecto (PEP) o -
realizarse dentro preliminares Tecnolbgica

del proyecto

- Gestion de la Calidad
- Andlisis de Riesgo
Preliminar

- Matriz de Riesgo
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Estructura Desagregada de Trabajo

EDT propuesta para el desarrolloo del Sistema de Gestion de Rentabilidad

Visualizacion

Conceptualizacion

Definicion de Prop:
del Proyecto

Identificacion de [os
Objetivos del proyecto
(Generales y Especificos)

En base a |os objetivos

estratégicos del banco

identificar|aialineacion
estratégica

Estimaros costos
(Clase V)

Defiinirlaiplanificacion
preliminar del proyecto

Crearel actaide
constitucion del proyecto
(Project Charter)

Conformacion de Equipos
de Trabajoy definicion de
responsabilidades

Definir el plan
conceptualizaciony
definicion del proyecto

Defiinicion

Realizar|as estimaciones
sobre |a calidad del
producto a desarrollar

Realizar el analisis
preliminarde Riesgo del
Proyecto

Evaluarlas opciones
técnicas ytecnologicas

Estimarlos costos (Clase IV)

Definirel Alcance del
Disefio basico

Estimadode Costo (Clase Il
yi)

Recaudar|a informacion
paraila solicitud de fondos
para la definicion

Actualizarla planificacion
preliminar del proyecto

EstablecerProceso de
Contratacion

Evaluacion de los Riesgos

Verificarel analisis
preliminar de Riesgo con
los'Stakeholders

Clasificar los Riesgos

Definir la probabilidades de
Ocurrencia 'y su Criticidad

Definir Actividades para
Mitigar, Transferir, Aceptar
y Eliminar los Riesgos

Aplicarel AMEF

Figura 9 - Estructura Desagregada de Trabajo

Plan de Ejecucion del Proyecto

Definiciondel Plan de
Ejecucion de Proyectos
(PEP)

Establecer Lineas Bases yla
secuencia de Actividades
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3.9 Aspectos éticos

El codigo de Etica del Banco en estudio, cumple un factor fundamental en la
conducta de sus empleados dentro y fuera de la institucion, de hecho partiendo de
uno de los principios del mismo, esta investigacion presenta el caracter de estricta
confidencialidad. El Cédigo de Etica y Conducta Profesional Project Management
Institute (2012) y El cédigo de Etica de la Federacion de Colegios de Licenciados
en Administracion de Venezuela (2012) fueron los aspectos legales que se

tomaron como guia para realizar la presente investigacion.

Se menciona a modo de resumen cada uno de ellos

Cédigo de Eticadel Banco

Los principios éticos que orientan a la Entidad, estan basados primordialmente en
la Vocacion de Servicio, Espiritu de Equipo, Excelencia, Creatividad e Innovacion,
Reconocimiento, Respeto, Confianza, Crecimiento personal y profesional,
Transparencia y Responsabilidad Social.

Cédigo de Etica para la Organizacion del Project Management Institute (PMI)

El Codigo de Etica y Conducta Profesional (Project Management Institute (PMI),
2012) se divide en secciones que contienen normas de conducta que se
corresponden con los cuatro valores identificados como los mas importantes para

la comunidad de la direccion de proyectos.

Los valores que la comunidad global de la direccion de proyectos defini6 como
mas importantes fueron: Responsabilidad, respeto, equidad y honestidad.

Cada seccién del Codigo de Etica y Conducta Profesional incluye normas
obligatorias y normas que constituyen un ideal. Las normas ideales describen la
conducta que nos esforzamos por mantener como profesionales. Si bien el

cumplimiento de estas normas no se puede medir facilmente, comportarnos de
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conformidad con las mismas es una expectativa que albergamos para nosotros

mismos como profesionales; no se trata de una opcion.

Las normas obligatorias establecen requisitos en firme y, en algunos casos, limitan
o prohiben determinados comportamientos por parte de los profesionales.
Aquellos profesionales que no se comporten de conformidad con estas normas
estaran sujetos a procedimientos disciplinarios ante el Comité de Etica del PMI.

Cédigo De Etica Profesional Del Licenciado en Administracion:

En el Codigo de Etica dictado por la Federacion De Colegios De Licenciados En
Administracion (FECLAVE), (2012), se expresan normas Yy conceptos para su
cumplimiento en la vida publica y privada de cada uno de los Licenciados en

Administracion que forman este organismo. Se destacan los siguientes puntos:

“El Licenciado en Administracion tendra siempre presente que es un profesional al
servicio de la sociedad venezolana, que cumple con una actividad indispensable
para el desarrollo integral de las instituciones publicas y privadas, por lo tanto, es
su deber y obligacién ineludible:

1. Conocer profundamente, destacar en forma relevante y defender a plenitud
la importancia y prestigio de la profesion del Licenciado en Administracion.

2. Trabajar para el Colegio, el cual se honre en pertenecer, en forma amplia,
voluntaria y sin limitaciones de ninguna especie, por lograr los objetivos
previstos en los principios que motivaron su constitucion.

3. Promover todas las acciones que estime conveniente para realzar el papel
que le corresponde a la Federacion de Colegios de Licenciados en
Administracion de Venezuela, mantener la unidad monolitica de la misma
con los Colegios Federados, dentro de un clima de respeto a la autonomia

regional.

Estar consciente que como profesional universitario debe cumplir con todas las

actividades responsables que estén a su alcance, para fortalecer el desarrollo
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integral de las instituciones gremiales, conocer la mision, visiébn, compromiso y
otros conceptos postulados del sistema de valores que deben sefalar el derrotero
a seguir por la Federacién, el Colegio o Delegaciéon al cual pertenezca y de la
Universidad de la cual haya egresado honrosamente.” (Federacién De Colegios
De Licenciados En Administracion (FECLAVE), 2012)
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CAPITULO IV. MARCO ORGANIZACIONAL

4.1 Politica de Confidencialidad

La presente investigacion, por politicas de la organizacion en estudio obliga la
estricta confidencialidad de la informacion, razén por la cual, se omite informacién
de constitucion, historia, mision, vision, sin embargo se presenta la definicion de

Banco Universal de conformidad con la ley.

4.2 Banco Universal

Tomando la informacion expresada en la Ley General de Bancos y Otras
Instituciones Financieras (Asamblea Nacional, 2001).

“Articulo 74. Los bancos universales son aquellos que pueden realizar todas las
operaciones que, de conformidad con lo establecido en el presente Decreto Ley,
efectian los bancos e instituciones financieras especializadas, excepto las de los
bancos de segundo piso.”

Articulo 76. La Superintendencia de Bancos y Otras Instituciones Financieras
podra otorgar la autorizacién de funcionamiento como banco universal en los

siguientes casos:

1. Cuando se trate de la fusion de un banco especializado con uno o mas bancos,
entidades de ahorro y préstamo o instituciones financieras especializadas.

2. Cuando se trate de la transformacién de un banco especializado.

3. Cuando los interesados soliciten su constitucién, mediante el procedimiento

previsto en el Capitulo Il del presente Titulo.

El funcionamiento de un banco universal por fusion o transformacion también

requiere la autorizacion de la Superintendencia de Bancos y Otras Instituciones
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Financieras y en tal caso se seguira, en cuanto sea aplicable, el procedimiento
establecido en el Capitulo Il del presente Titulo.

Articulo 80. Los bancos universales no podran:

1. Tener invertida o colocada en moneda o valores extranjeros una cantidad que

exceda de los limites que fije el Banco Central de Venezuela.

2. Conceder créditos en cuenta corriente o de giro al descubierto, no garantizados,
por montos que excedan en su conjunto del cinco por ciento (5%) del total del
activo del banco.

3. Otorgar préstamos hipotecarios por plazos que excedan de veinticinco (25)
afios o por mas del setenta y cinco por ciento (75%) del valor del inmueble dado
en garantia, segun avallo que se practique. La Superintendencia de Bancos y

Otras Instituciones Financieras podrd aumentar el plazo indicado en este numeral.

4. Otorgar créditos comerciales por plazos que excedan de tres (3) afios, salvo
gue se trate de programas de financiamiento para sectores econémicos

especificos regulados por el Ejecutivo Nacional.

5. Realizar inversiones en obligaciones de empresas privadas no inscritas en el

Registro Nacional de Valores.

6. Adquirir mas del veinte por ciento (20%) del capital social de una empresa,
manteniendo dicha participacion por un periodo de hasta tres (3) afios;
transcurrido dicho lapso deberan reducir su participacion en el capital de la
empresa, a un limite maximo del diez por ciento (10%) del capital social. Cuando
se trate de empresas que realicen operaciones conexas o vinculadas a la actividad
bancaria, no se aplicaran los limites y plazos establecidos en el presente numeral,
siempre y cuando hayan sido autorizados por la Superintendencia de Bancos y
Otras Instituciones Financieras. En todo caso, la totalidad de las inversiones antes
sefialadas no podrd superar en su conjunto el veinte por ciento (20%) del
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patrimonio del banco universal; incluida la participacion en empresas conexas 0

vinculadas a la actividad bancaria.

7. Adquirir obligaciones emitidas por los bancos, entidades de ahorro y préstamo y
demas instituciones financieras; salvo cuando se trate de la colocacion de

excedentes en operaciones de tesoreria, a plazo no mayores de sesenta (60) dias.

8. Mantener contabilizados en su balance, como activos, aquellos créditos o
inversiones que no cumplan con las disposiciones contenidas en la Ley, o con la
normativa prudencial emanada de la Superintendencia de Bancos y Otras

Instituciones Financieras.

Articulo 81. La Superintendencia de Bancos y Otras Instituciones Financieras,
tomando en consideracién elementos de juicio como las caracteristicas de la
empresa, negocios que constituyan su objeto principal, concentracion que tenga
dicho banco en empresas de similar objeto y caracteristicas, podra ordenar a los
bancos universales, la reduccién del porcentaje de participacion en el capital de
una empresa. Asimismo, podra ordenar el retiro total de su participacion en el
capital social de dicha empresa, cuando existieren a su juicio circunstancias que

pudieren afectar negativamente el patrimonio del banco universal participante.

Articulo 82. Las limitaciones sefialadas en el numeral 6) del articulo 80 de este

Decreto Ley no seran aplicables en el caso de los bancos universales que
pretendan adquirir la totalidad del capital social de un banco, institucion financiera,
o de alguna de las empresas reguladas por este Decreto Ley; siempre y cuando el
banco universal adquirente, presente por ante la Superintendencia de Bancos y
Otras Instituciones Financieras, conjuntamente con la solicitud de autorizacion
para la adquisicion del capital social de las mismas, solicitud de fusién con la
institucion o empresa que pretenda adquirir.” (Asamblea Nacional, 2001, p. 29 a
34).

49



Sin embargo se publicé a finales del 2010 una actualizacion de la Ley que rige a
las instituciones bancarias conocida como la Ley de Instituciones del Sector
Bancario (Asamblea Nacional, 2010) en ella se realizan las siguientes

consideraciones con respecto a los bancos universales:

“Articulo 11 Banco Universal

Para los efectos de la presente Ley se entiende por Banco Universal a las
instituciones que realizan todas las operaciones de intermediacion financiera y sus
servicios conexos, sin mas limitaciones que las expresamente establecidas en la
presente Ley. Para operar requieren de un capital social minimo suscrito y pagado
de CIENTO SETENTA MILLONES DE BOLIVARES (Bs. 170.000.000,00), si
tienen su asiento principal en el Area Metropolitana de Caracas, asi como en las
ciudades de Guarenas, Guatire, San Antonio de los Altos, Carrizal, Los Teques,
Los Valles del Tuy y en el Estado Vargas; y de ochenta y cinco millones (Bs.
85.000.000,00), si estan situados en cualquier otra jurisdiccién del pais y han
obtenido de la Superintendencia de las Instituciones del Sector Bancario la
calificacién de banco regional.” (Asamblea Nacional, 2010, pag. 3)

4.3 Bancos Universales en Venezuela

La Asociacion Bancaria de Venezuela publico en su web site el listado de Bancos

Universales en Venezuela.

e 100% Banco

e Banco Activo

e Banco Mercantil

e Banco de Venezuela

e BBVA Banco Provincial

e Banesco
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BanCaribe

Banco Agricola de Venezuela
Banco Caroni

Banco del Tesoro

Banco Exterior

Banco Guayana

Banco Internacional de desarrollo C.A.
Banco Nacional de Crédito
Banco Occidental de Descuento
Banco Plaza

Banco Sofitasa

Banplus

Corp Banca C.A.

Citibank

BFC Banco Fondo Comun

Del Sur

(Asociacion Bancaria de Venezuela (ASOBANCA), 2010)
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CAPITULO V. DESARROLLO DE LOS OBJETIVOS
ESPECIFICOS

1. Elaborar las etapas de visualizacion, conceptualizacion y
desarrollo del proyecto bajo la metodologia Front End
Loading (FEL).

Visualizacioén:

Como se ha mencionado en capitulos anteriores, la visualizacion es la etapa
donde se origina el proyecto, donde se visualiza el propdsito y los objetivos del
proyecto y la necesidad la cual se plantea solventar con la ejecucién del mismo.
En esta fase se redacto el Project Charter.

a. Project Charter
i. Informacién General

1. Titulo del Proyecto

Sistema de Informacién Gerencial — Sistema de Gestién en Linea

2. Inicio y Antecedentes

El Banco necesitaba tener implementados los procesos de negocios a través de
una herramienta automatizada que consolidara y calculara la informacion de
gestion, y con ello obtener la rentabilidad de diversas dimensiones, las mismas
son vistas por:

« Areas de negocio,
e Centros de costos,
e Oficinas,

* Productos,
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e Clientes,
e Canales,
* Regiones.

La generacion automatizada de esta informacién garantiza la toma de
decisiones y el analisis bajo un enfoque econémico de rentabilidad y de gestion,
brindando la informacién base para la estimacién y comparacion de cumplimiento
de metas de negocio y objetivos estratégicos, generando medidas de valor, mas
alla de resultados netamente contables.

Esta necesidad gener6 los siguientes objetivos.

3. Objetivos

i. Objetivo(s) Corporativos

Contar con informacién del negocio en forma oportuna y confiable, a través de un

modelo de Rentabilidad que permita la toma de decisiones basada en hechos.

ii. Objetivo(s) del Proyecto

e Permitir que los empleados dediguen mas tiempo al analisis de la
informacion versus el tiempo dedicado a aspectos transaccionales o de
reconciliacion.

e Creacion de una plataforma de aplicaciones que permita a futuro expandir

funciones y actualizar en forma rapida y efectiva.

Resultados Esperados

e Simplificaciébn y modernizacién de la arquitectura tecnolégica.
e Prontitud de informacién, facilidad de analisis, rapida publicacion de
resultados.
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Salidas

e Creacion y funcionamiento 6ptimo del Data warehouse y Datamart de
Rentabilidad y gestion

e Consulta online de informacion histérica.

e Aplicaciones de Extraccién Transformacion y Carga instaladas y operativas.

e Calculo automéatico del modelo de rentabilidad del banco desde el enfoque
clientes y productos

e Personal técnico y funcional adiestrado para el uso de las nuevas
herramientas.

e Instalacion y configuracion de la plataforma en los ambientes de desarrollo,
prueba y produccién

e Construccién de los dos (2) tableros de control y los veinte (20) reportes

Supuestos y Restricciones

Supuestos

e Seleccién del proveedor tecnolégico

e Definicion funcional del modelo de rentabilidad deseado para la
organizacion desde la perspectiva macro

e Definicion del modelo de datos de Datawarehouse en funcién al modelo
de rentabilidad definido funcionalmente

e Disponibilidad presupuestaria

e Disponibilidad de infraestructura fisica y tecnolégica para implantar la
solucién

e Dedicacion exclusiva de los lideres y equipos funcionales y técnico

durante 2 afos.
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Restricciones

e Definicién adecuada del modelo de rentabilidad

e Recursos funcionales y técnicos

Alcance

El alcance del proyecto se estructur6é en tres grandes componentes, los procesos
de ETL y creacion del Datawarehouse y Data mart de Rentabilidad; el Modelo de
Rentabilidad y el Modelo de Planeacion, Presupuesto y Control.

Departamento sponsor del proyecto

Vicepresidencia Ejecutiva de Gestién y Planificacion

Sponsor
BANCO

Departamento Co-Sponsor:
VP de Presupuesto y Pagos
Alineacién Estratégica:

El proyecto esta alineado al siguiente objetivo estratégico del Banco: Mantener

mejoras continuas de la calidad en la ejecucién y prestacion de servicios.

Involucrados / Interesados
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Tabla 5 - Involucrados / Interesados

Rol Cargo Departamento
* Project Manager |Gerente de Programas y Proyectos IT  |OGP
*Tech Lead Gerente de Business Inteligence Tecnologia

* Business Lead

VP de Gestidn y Planificacion

VPE de Gestién

Otros

Especialista Senior Calidad y Procesos

Calidad y Procesos

Auditoria Bancaria
Seguridad
Operaciones
Operaciones

VPE de Gestion
Calidad y Procesos
Tecnologia

Especialista de Auditoria

Gerente de Seguridad Inforética

VP de Operaciones

Gerente de Continuidad del Negocio
VP de Contraloriay Procura
Especialista de Calidad

Gerente de Arquitectura IT

Proyecto: Descripcion del Servicio.

La generacion automatizada de esta informacion facilitaria la toma de
decisiones y el analisis bajo un enfoque econémico de rentabilidad y de gestion,
brindando la informacién base para la estimacion y comparacion de cumplimiento
de metas de negocio y objetivos estratégicos, a fin de generar medidas de valor,
mas alla de resultados netamente contables.

Inicio:

I. Cronograma del proyecto detallado por fase con hitos y productos de
trabajo

Il. Reporte semanal de las tareas realizadas, estimaciones, fechas de entrega,
riesgos, retrasos y alternativas de mitigacion de impacto.

Disefo:

= Documento presentando los requerimientos funcionales y técnicos que

guiaran la implementacién de la solucion.
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Documento de Disefio de Solucién de los componentes de Rentabilidad.
Documento presentando los detalles funcionales y técnicos que guian el
desarrollo de la solucién, involucrando: modelos de presupuesto,
dimensiones, especificaciones de procesos de carga de datos,
especificaciones de calculos, especificaciones de formularios,
especificaciones de reportes, y definicion de sizing de ambiente.
Asistencia y apoyo para la definicion y disefio de las jerarquias de datos.
Asesoramiento en el disefio de datos guia y campos relacionados a data
de Rentabilidad

Asesoramiento en el disefio de la extraccion de datos desde los
sistemas fuente.

Verificacion y Validacion de la infraestructura de Hardware para el
cumplimiento de los requisitos de certificacion necesarios para la
instalacion de los productos para la ejecucion del servicio.

Revisiéon de requerimientos de Sistema Operativo.

Revisién y ajuste de hitos y plan de trabajo para la instalacion de
productos

Revision del plan de implementacion con el cliente.

Revisién del modelo datos y persistencia, conocer los estandares del
Banco para definicion de table spaces, tipo de bloques, tamafos,
permisos de bases de datos.

Andlisis y disefio de los requerimientos de configuracién de hasta dos
(2) Tableros de Control

Andlisis y disefio de los requerimientos de configuracién de hasta veinte
(20) Reportes

Desarrollar estrategia y casos de prueba unitaria y de carga.
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Conceptualizacion
b. Organizacién del Proyecto y Seleccion de opciones.

El banco en su continua busqueda de mejoras, celebré un proceso de licitacién
con el objeto de evaluar diversas oportunidades de optimizacién, relacionadas con
el calculo de rentabilidad y los procesos presupuestarios de la organizacion.

Se mencionan a continuacion parte de las condiciones comerciales y de servicios
gue fueron necesarias para el proceso de licitacién, asi como los detalles
particulares para la elaboracion de la propuesta. Las propuestas de servicios y las
comerciales fueron utilizadas como elementos de evaluacién para seleccionar al

proveedor luego que las ofertas ha sido homologadas.
Resumen del documento RFP:

INFORMACION ENTREGADA A LOS PARTICIPANTES
1.1. Introduccion

El Banco, en su continua busqueda de mejoras, esta conduciendo un proceso de
licitacion con el objeto de evaluar diversas oportunidades de optimizacion,
relacionadas con la segmentacion de servicios a través de la revision de procesos
y especificaciones, niveles de servicio y mejoras en la relacion con los

proveedores.

Las siguientes condiciones comerciales y de servicios necesarias son presentadas
a continuacion, asi como los detalles particulares para la elaboracién de la
propuesta. Tanto la propuesta de servicio como la comercial seran utilizadas como
elementos de evaluacion para seleccionar a los proveedores una vez que las

ofertas estén homologadas.
1.2. Lineamientos Generales

Participacion en el Proceso
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Para participar en esta licitacion, el proveedor debera leer detenidamente el
presente documento. Una vez comprendida la naturaleza del mismo, debera
enviar la informacién via electronico a la direccion especificada como punto de
contacto la “Confirmacion de Participacion”, firmado y sellado en sefal de
conformidad del proveedor.

La omisién de este requisito serd interpretado como la no participacion del
proveedor en el proceso de licitaciéon

En caso que su empresa decida no participar en el proceso, agradeceriamos

enviar igualmente dicho documento, firmado y sellado, especificando su intencion.
Objeto del Documento de Solicitud de Propuesta

Tiene como objetivo principal evaluar bajo los mismos parametros y condiciones a

todas las empresas participantes del proceso de seleccion.

Los pardmetros a considerar dentro de la evaluacion son los siguientes:
1) Costos de equipos y servicios.

2) Tiempos de ejecucion ofrecidos.

3) Escalabilidad de solucion.

4) Garantias ofrecidas de servicios.

5) Experiencia en el sector Bancario.

6) Capacidad de ejecucion del Servicio solicitado.

7) Valores agregados de servicio.

El proveedor debe adherirse a los lineamientos y requerimientos establecidos en
el documento asi como a las fechas de entrega establecidas. La omisién de
cualquiera de los datos solicitados, asi como el incumplimiento de las referidas
fechas sera considerada como un documento incompleto, siendo éste un

justificativo para su eliminacion del proceso.
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Representante Legal

La respuesta al presente documento debe estar debidamente firmada por el
representante legal de la empresa participante.

Términos de Confidencialidad

1.2.1.1. Esta Solicitud de Propuesta, y cualquier otra informacién adicional
entregada a ustedes como parte de este documento, contiene informacién

confidencial.

1.2.1.2. Aceptando esta Solicitud de Propuesta, usted acepta no copiar ninguna
porcion de este documento, revelar o distribuir informacion del mismo a terceros o
utilizar la informacion confidencial para otro propésito mas que para elaborar su
respuesta, sin previo permiso del Banco. Ademas, usted también acepta devolver
el documento de Solicitud de Cotizacidén y cualquier informacién adicional en el

momento que el Banco lo requiriese.
Validez de la Propuesta

Al responder este documento el proveedor entiende que su propuesta constituye
una oferta formal para El Banco. Esta oferta sera valida por un periodo minimo de
noventa (90) dias hébiles bancarios contados a partir de la fecha de entrega de la

propuesta.
Costo de la Propuesta

Cualquier costo asociado a la elaboracion, andlisis y envio de la documentacion
requerida, propuesta técnica y/o comercial serd de entera responsabilidad del

proveedor y no acarreara ni transferira ningun costo al Banco.
1.3. Instrucciones e Informacion General

Cronograma de Actividades
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A continuacién se presenta el cronograma de fechas y actividades asociadas al
proceso. Este cronograma puede ser alterado y, le sera notificado, de acuerdo a

las necesidades del Banco.

Tabla 6 - RFP
Distribucién del documento de Solicitud de Propuesta 7 de marzo
Recepcion de carta de confirmacién de participacion 9 de marzo
Ultimo dia para realizar preguntas por parte de los 23 de marzo
proveedores
Fecha tope para enviar respuestas a proveedores 3 de abiril
Entrega de Matriz de Evaluacién 11 de abiril
Vista proveedorl 12 de abril
Vista proveedor2 13 de abiril
Vista proveedor3 16 de abiril
Recepcion de Cotizacion 18 de abiril
Entrega de resultados 26 de abril
Comunicacion de resultados 27 de abril

La fecha de las visitas fue establecida por simple criterio de orden alfabético.
Proceso de Seleccion

El proceso de seleccion se llevara a cabo de acuerdo a las siguientes
especificaciones:

* Etapa | -Certificacidn de los Proveedores:
1) Analisis de la informacién suministrada en el Punto 2 “Solicitud de Informacion”
Para aquellos proveedores certificados en la Etapa | se procedera a:

» Etapa Il — Licitacion competitiva- Analisis de la informacion suministrada como

“Cotizacion”, evaluando los siguientes aspectos:
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1) Andlisis de la estructura de costos del proveedor en relacion con el resto de los
proveedores participantes con el objeto de homologar las propuestas permitiendo

realizar una comparacion justa de precios.

2) Cumplimiento de las condiciones comerciales establecidas: Capacidad técnica,
tiempo de entrega, garantias.

3) Oferta econdmica.

1) Una vez realizados los analisis se pre-clasificaran aquellos proveedores que
presenten las mejores ofertas integrales en la Etapa Il.

2) Las propuestas de aquellos proveedores que fueron preseleccionados en el
analisis de las propuestas integrales seran sometidas a un proceso de certificacion
técnica por parte del personal de Tecnologia para asegurar que las
configuraciones presentadas se adaptan a las necesidades del Banco.

» Etapa lll — Los proveedores que califiquen en esta etapa pasaran a una ultima
fase de seleccion en la que se llevarda a cabo la negociacion final. Esta
negociacion podra ser directa.

 El Banco se reserva el derecho de seleccionar aquellos proveedores que
consideren calificados para participar en la negociacion final. Igualmente, puede
descalificar cualquier proveedor cuando asi lo considere sin incurrir en ningun tipo

de obligacién.
Aclaratoria de Dudas

Para aclarar cualquier duda relacionada con el proceso y las condiciones
presentadas en este documento, favor enviar sus preguntas, por escrito, al correo

electronico expresado en la propuesta.

Las respuestas a todas las inquietudes que pudieran surgir durante este proceso
seran enviadas a todos los proveedores por igual, para asegurar que todos

manejen los mismos niveles de informacion.
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2. SOLICITUD DE INFORMACION

Por favor le solicitamos nos brinde sus respuestas a los siguientes apartados, e

incluya cualquier informacion o comentario adicional que desee realizar.
2.1. Documentos requeridos

Una vez comprendida la intencion de este documento, si su empresa esti
interesada en participar en el proceso de seleccidon, debera presentar la

documentacion que se sefiala en este apartado bajo el instructivo anexo.

Documentos a Consignar para el Registro de Proveedores. Registro de
Proveedores

Instructivo entrega de Recaudos.

2.1. Informacion de la empresa y financiera

2.2. Informacion comercial

2.3. Propuesta técnica

2.4. Documentos Anexos

« ANEXO A: CONFIRMACION DE PARTICIPACION

* ANEXO B: DOCUMENTOS DE ALCANCE.

* ANEXO C: PLAN DE CONTINUIDAD DEL NEGOCIO
3. SOLICITUD DE COTIZACION

Requerimos de su parte, que la cotizacidon presentada, contenga de la forma mas
detallada posible, todos los rubros, relacionados con servicios, hardware, software,
educacion y cualquier otro aspecto que necesite incluir. Especificando segln su
solucion, el cronograma de contratacion y/o adquisicion segun el avance sugerido

de implementacion.
4. ALCANCE
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El alcance esta descrito en el Project Charter.
5. CONDICIONES COMERCIALES

Toda informacién suministrada por los participantes en respuesta a esta Solicitud
de Cotizacién sera aceptada de buena fe. En consecuencia, en caso de identificar
gue la informacion recibida por parte del proveedor ha sido parcial o totalmente
incorrecta, El Banco se reserva el derecho de terminar unilateralmente la
adjudicacién de la compra sin previo aviso, asi como de recibir reembolso por

cualquier cantidad de dinero cancelada al proveedor.
5.1. Criterios de Adjudicacién de Contrato

El Banco adjudicara la administracion del servicio al proveedor o proveedores
cuya propuesta se haya determinado que cumple substancialmente con los
requerimientos y especificaciones suministradas en esta solicitud de propuesta y
se considere como la mas efectiva en términos de precio y calidad. Sin embargo,
El Banco, no estd obligado a aceptar la oferta con menor costo, o alguna de las
propuestas recibidas, ni garantizar la exclusividad de la prestacion del servicio a
un solo proveedor. De igual manera, El Banco se reserva el derecho de anular el
proceso de recepcion de propuestas, rechazar a todos los participantes en
cualquier momento, previo a la adjudicacion del contrato, sin que exista por ello

obligacién de explicar las razones que motivan tales acciones.

A efectos de la adjudicacion la adquisicion, EI Banco evaluara con mayor énfasis

en las siguientes areas:

La competencia del proveedor para dar atencion / calidad del servicio.
Capacidad técnica, continuidad del negocio.

El costo total de la propuesta y las respuestas a las especificaciones funcionales.

El Banco se reserva el derecho de rechazar cualquier propuesta. Todos los
participantes no seleccionados seran notificados en un periodo de 7 dias habiles

bancarios posteriores a la decisién, Asi mismo, el Banco no tendra obligacion
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alguna de suministrar explicaciones en relacién al proveedor seleccionado, ni

tampoco a revelar informacion alguna acerca de la propuesta ganadora.
5.3. Costo de Presentacién de Propuesta

El proveedor deberd correr con todos los costos de la Solicitud de Propuesta
asociados con la preparacion, andlisis y envio de la misma. En tal sentido, no
existirA por parte del Banco obligacion de pago alguno de tales costos bajo
ninguna circunstancia, independientemente del resultado del proceso de recepcién

y evaluacion de propuestas.
5.4. Precios Cotizados

Todos los precios cotizados deberan ser presentados y posteriormente facturados

en Bolivares, siendo cancelados por el Banco en la misma moneda.

Las cotizaciones deben ser validas por un periodo minimo de 90 dias continuos

contados a partir de la fecha de cierre de recepcion de propuestas.

El proveedor se compromete a mantener y honrar su menor precio cotizado para

el momento del cierre del proceso de negociacion.

5.5. Condiciones de Pago

La facturacion generada sera cancelada en los 30 dias siguientes a su recepcion.
5.6. Servicio de Soporte y Mantenimiento / Garantias

La respuesta a la presente solicitud de propuesta debera incluir los términos de
garantias, servicio, considerando tiempos de respuesta y niveles de escalamiento
de problemas, asi como soporte local; el proveedor debera entregar su proceso de

contingencia ante cualquier falta del servicio.
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La Matriz de Evaluacién y El proveedor seleccionado son omitidos por ser

considerados de Caracter Confidencial.

c. Estructurar el paquete de definicion (Calidad y Riesgos)

i. Comité de Seguimiento

1. Comité Directivo

Descripcion

El Comité Ejecutivo del Programa es la instancia maxima de
administracion del programa y se reunird al menos una vez
al mes con el objetivo de hacer una revisidon general del
programa, revisar el avance del programa y resolver los
asuntos que en las instancias previas del programa y los
proyectos no se hayan solucionado.

Este Comité estd conformado por ejecutivos sponsor del
proyecto, los gerentes de programa y dependiendo de la
agenda del comité podran asistir Vicepresidentes del
negocio por parte del Banco.

Responsabilidades

Aprobar los cambios que apuntan a modificacién
presupuestal por alcance (funcionalidad o gaps) y adicion de
recursos.

Asegurar la vigencia de la estrategia del programa
Asistencia en la definicion de los beneficios del programa.
Modelo de realizacién de beneficios y meétricas claves con
periodos y factores de medicion.

Seguimiento en el cumplimiento de los beneficios.
Vendedores de la importancia estratégica del programa y
sus resultados al interior de la organizacion.

Velar por la asignacién de los recursos necesarios para la
ejecucion del proyecto.

Aprobar cualquier cambio necesario en los procedimientos o
politicas de la empresa, como consecuencia de la ejecucion
del programa y/o de la optimizacion de los Procesos.

Apoyar al gerente del programa en la resolucién de conflictos
relacionados con la participacion del personal e
infraestructura tecnolégica.

Habilidades

Ejecutivos de alto nivel
Manejo de Presupuesto
Manejo de Recursos Humanos

Fases de Involucramiento

Todas las fases de Vista Gerencia (Manage View) — 100%
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2. Comité Operativo / Seguimiento

El comité de seguimiento es el encargado de ver el
programa como un todo, integrar los planes de accién entre
diferentes iniciativas en ejecucion y los grupos de apoyo.

Identificar los principales riesgos e issues y cambios de
alcance que requieren asignacion de presupuesto adicional
gue deban ser escalados al comité ejecutivo.

Velar por la asignacién de los recursos de los proyectos y
resolver los conflictos de asignacion.

Escalar al comité directivo los problemas criticos de
recursos.

Realizar actualizaciones en el balance de los recursos.
Realizar seguimiento al mapa de interrelaciones entre
iniciativas.

Realizar el control integrado de generacion de entregables
Integrar las respuestas a riesgos e issues como programa
Realizar seguimiento a los planes de accion generados
Realizar seguimiento al indice de eficiencia en tiempo.

Llevar el control financiero del programa.

Analizar y dar respuesta a las solicitudes de cambio
formuladas por las diferentes iniciativas.

Escalar a los comités ejecutivos las aprobaciones requeridas
sobre los controles de cambio y bajar a los proyectos la
aprobacion o resolucién sobre los mismos.

Proporcionar a los Gerentes de Proyecto todos los recursos
econdmicos, técnicos y humanos para el desarrollo de las
diferentes iniciativas con el alcance, costo y tiempo
requerido.

Integrar el grupo de apoyo en los planes de accion para
evitar impactos en la ejecucién del programa.

Todas las fases de Vista Gerencia (Manage View) — 100%
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ii. Roles y Responsabilidades

1. Gerente de Proyecto

Responsable ante patrocinadores ejecutivos de la calidad de
todos los elementos de programa, presupuesto y
programacion.

Conduce sesiones de alto nivel para el desarrollo de plan y
el calendario del programa.

Revisa/aprueba planes de proyectos para la conformidad de
programar el cumplimiento de la alineacion a la estrategia y
el plan de programa.

Actia como el conducto de comunicaciones a
patrocinadores ejecutivos y Comité ejecutivo del programa y
realiza  actualizaciones  periédicas  reuniones  de
informacién/Estado.

Escala las decisiones de los patrocinadores ejecutivos segln
sea necesario.

Revisién de las métricas asociadas con la administracion de
los beneficios que debe entregar el programa.

Administracién de los programas y proyectos a cargo de la
Oficina

Coordinacion de recursos

Adquisiciones y administracion de presupuesto

Evaluacion de riesgos

Seguimiento de los Entregables y resultados

Administracién de instalaciones

Administracién de contratos

Soporte de proceso y metodologia

Problemas de administracion

Administracién de las comunicaciones

Presentacion de informes de gestiéon de Estado

Procesos de inicio, planificacion, ejecucion, seguimiento y
control y cierre de proyectos de tecnologia informatica.
Capacidad en la resolucién de conflictos.

Manejo de relaciones interpersonales.

Manejo de Microsoft ( Project, excel, word y powerpoint)
Conocimientos de los procesos de negocio de banca bajo su
proyecto.

Todas las fases de Vista Gerencia (Manage View) — 100%
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2. Lider Funcional Rentabilidad y Presupuesto

Descripcion e Acompafar y coordinar todas las areas funcionales del banco
para los procesos asociados a la formulacién de presupuesto y
calculo de rentabilidad, ademas de mediar en los posibles
conflictos entre los diferentes procesos del banco. Es el vocero
funcional del proyecto ante el resto de la organizacion

Responsabilidades e Estudiar y aceptar los entregables funcionales de cada Etapa
del Proyecto presentados por el proveedor, con el apoyo de
las diferentes areas de Banco y los analistas funcionales.

e Coordinar las reuniones donde se requiera la participacion de
areas funcionales del Banco para la definicion de
requerimientos, especificaciones, y aclaraciones.

e Trabajar conjuntamente con el Gerente de Proyecto del Banco
en la consecucion de los recursos humanos al interior para
participar en las diferentes Etapas.

e Planear y controlar al interior del Banco la ejecucién del plan
de pruebas para la aceptacion de las Soluciones y la
aprobacion de los entregables.

e Administrar los recursos propios asignados para el
cumplimiento de tareas de responsabilidad del Banco.

e Proponer soluciones ante situaciones de conflicto entre el
Banco y el Proveedor en el ambito funcional.

e ldentificar y cuantificar riesgos que afecten el buen desarrollo
del Proyecto.

e Controlar el avance y seguimiento del Proyecto en su ambito
funcional.

e Apoyar con la logistica necesaria para presentaciones y
reuniones.

o Definir y planear contingencias y mitigacion de riesgos
inherentes a la funcionalidad del Proyecto.

e Liderar el proceso de pruebas de integracion y de aceptacion
del sistema.

¢ Dar lineamientos para la creacion de los scripts y los guiones
de prueba.

e Definir junto con el equipo de pruebas los criterios de
aceptacion del sistema.

Habilidades e Conocimiento general de los procesos del banco relacionados.

e Conocer dentro de la organizacién quien puede proveer la
informacién necesaria pedida por el proveedor o los analistas
funcionales

e Mediar entre los diferentes procesos para encontrar sinergias y
posibles estandarizaciones a los procesos actuales

e Liderazgo de equipos y reuniones

e Apoyar a los especialistas funcionales en la consecucion de
aprobaciones a los posibles cambios de procesos,
requerimientos etc.

e Trabajar con los lideres funcionales y arquitectos del
proveedor para buscar soluciones a los problemas técnicos y
funcionales que puedan aparecer

Fases de e 1,23y4
Involucramiento
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3. Equipo pruebas funcionales

e Conocer los procesos de Rentabilidad y Presupuesto, asi
como el alcance de los procesos implementado para hacer
pruebas efectivas

o Definir el proceso de pruebas a lo largo del proyecto.
o Desarrollar los guiones de prueba.

o Coordinar la selecciéon adecuada de datos del core
gue concuerden con los guiones de prueba.

) Trabajar con el lider funcional en los casos generales
y detallados de pruebas.

o Hacer reuniones de seguimiento con el lider de

funcional para revisar los principales incidentes y aportar en
la clasificaciéon de los mismos.

o Colaborar con los analistas del proveedor para
replicar problemas.

e Conocer los procesos definidos/Ajustados por el proyecto.

e Conocer el alcance detallado del proyecto y plasmarlo en
documentos de pruebas y la aplicacion de las mismas.

e Conocer o aprender durante la ejecucion del proyecto los
procesos en Siebel para desarrollar los guiones.

e 1,23y4

4. Usuario administrador funcional

e Administrar la aplicacion en particular (Rentabilidad y
Presupuesto) en edades tempranas del proyecto con el
objeto de quedar con el conocimiento funcional necesario
para administrar la aplicacion después de que el proyecto
haya terminado.

e Todas aquellas actividades directamente relacionadas con la
administracion funcional de cada solucion.

e Conocer funcionalmente la arquitectura de la solucion.

o Conocer los procesos de negocio y alcance del
proyecto.

e 1,2y3
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5. Usuario administrador técnico

Descripcion

Administrar la plataforma desde un punto de vista técnico como
velar y validar que los diferentes componentes técnicos de la
herramienta estén ejecutandose correctamente.

Responsabilidades

Subir y bajar los servidores.

Subir y bajar componentes.

Configurar componentes.

Revisién y conocimiento de logs.

Todas aquellas actividades directamente relacionadas con la
administracion Técnica de la plataforma.

Habilidades e Conocer técnicamente la arquitectura.
e Conocimiento técnico de la administracion.
Fases de e 1,2y3

Involucramiento

6. Arquitecto de Solucion

Descripcion

Rol responsable de proveer y aclarar a bajo nivel requerimientos
funcionales, técnicos y regulacién de industria al grupo del proveedor para
conceptualizar la solucion del proyecto. De igual manera, validar y aprobar
el modelo de solucion disefiado por el proveedor, y el cual va a soportar la
implantacion/implementacion del proyecto.

Responsabilidades

Proveer requerimientos de negocio, técnicos y de regulacion de industria al
grupo del proveedor, que deben considerarse dentro de la arquitectura de
solucion a conceptualizar y disefiar.

Validar los componentes tecnoldgicos que soportaran los requerimientos
de negocio, regulaciones y técnicos.

Asegurar consistencia y coherencia de la solucién punta a punta.

Trabajar en conjunto con los lideres y andlisis de infraestructura del
proveedor y Banco en armar la arquitectura fisica que va a soportar la
solucion planteada.

Participar activamente con el grupo de arquitectura y infraestructura fisica
en la planeacion de la arquitectura fisica que van a soportar la solucion
estructurada.

Habilidades e Experiencia en la operacion del Banco.
e Conocimiento en proceso de negocio de Banca.
e Conocimiento en procesos financieros de back-office (GL, Movimientos
contables)
e Conocimiento en la oferta comercial (productos) del Banco (Assets,
Liabilities y Banca Seguros)
e Conocimientos alto nivel del alcance funcional de las cores de negocio que
actualmente soportan la operacion del Banco.
e Amplia experiencia en la aplicacion de estilos de arquitectura tales como
N-tier, Client/server, EAI, ETL, etc.
e Conocimiento en la arquitectura técnica del Banco (redes de datos,
servidores, autorizadores, etc.)
e Conocimiento en estandares, protocolos y lineamientos de seguridad que
actual soporta la arquitectura de seguridad del Banco.
Fases de  123y4

Involucramiento
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7. Especialista de Informacion e Integracion

Descripcion e Rol responsable de realizar tareas de extraccion, limpieza vy
transformacion de datos sobre las diferentes plataformas de negocio del
Banco desde las cuales se deben obtener informacién de clientes,
productos, cuentas y toda aquella informacién requerida por los modelos
de rentabilidad y presupuesto.

Responsabilidades e Realizar extracciones de datos a partir de las ejecucion de scripts

e Realizar tareas de depuracién y limpieza sobre los datos extraidos de la
plataforma core.

e Diseflar e implementar scripts que permitan transformar los datos limpios
y depurados al formato entregado por el proveedor.

e Cargar datos limpios, depurados y transformados en las areas de staging
de cada plataforma destino.

e Validar y asegurar que la carga de datos realizada sobre el area de
staging hubiese quedado correcta.

Habilidades e Amplio y profundo conocimiento en el modelo de datos de la plataforma
core

e Conocimiento en SQL, ETL y lenguaje de scripting

e Conocimiento en técnicas de depuracién y limpieza de datos.

e Conocimiento funcional en la plataforma de negocio sobre la cual se
realiza la extraccion de datos.

Fases de Involucramiento e 1,23y4

Cantidad de recursos e Depende de la cantidad de Cores involucrados, y el conocimiento de la
persona en particular.

8. Analista de Infraestructura

Descripcion ¢ Rol responsable de apoyar al grupo técnico del proveedor en atender y
resolver solicitudes relacionadas con la arquitectura técnica del Banco
(Direccionamiento IP, Sistemas operativos, capacidades de red,
enrutamiento, nombres DNS).

Responsabilidades e Asignar y explicar al grupo técnico del proveedor el direccionamiento IP y
nombres DNS requerido para instalar y configurar las plataformas.

e Atender y resolver solicitudes generadas por el grupo técnico del
proveedor alrededor de la arquitectura técnica del Banco:

e Participar en reuniones y discusiones técnicas con el grupo de arquitectura
técnica del proveedor.

Habilidades e Amplioy profundo conocimiento en la arquitectura técnica del Banco:
o Sistema operativos de las plataformas Core
0 Red (Conectividad, direccionamiento IP, DNS)
o Hardware
0 Switches
o Topologias
e Experiencia en administracion de los sistemas operativos de la plataformas

Core.
e Disefio de redes & topologias.
Fases de  123y4

Involucramiento
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9. Analista de Bases de Datos

¢ Rol responsable de administrar las bases de datos asociadas a los
ambientes de desarrollo, calidad y produccién de los diferentes
productos que van a desplegarse como parte de la solucién.

e Administrar las bases de datos de los ambientes de desarrollo,
calidad, y produccion.

e Apoyar al grupo del proveedor en identificar problemas de
desempefio a nivel de la base de datos en las etapas de
construccion y transicion (Pruebas y despliegue) sobre los
ambientes de desarrollo y calidad.

e Monitorear y asignar correctamente los espacios asignados a los
tablespaces sobre los cuales se soporta el modelo de datos de los
productos y plataformas que componen la solucion.

¢ Realizar migraciones de ambientes y pases entre ambiente de los
modelos de datos.

e Generar reportes de desempefio de base de datos para cada uno
de los ambientes.

e Instalar y configurar las bases de datos de los ambientes de
produccion.

e Amplio conocimiento en administracion de bases de datos

e Conocimiento en SQL y PL/SQL

e Conocimiento en técnicas de tunning y afinamiento de
transacciones SQL.

¢ Conocimiento en el sistema operativo sobre el cual van a instalarse
y ejecutarse las bases de datos.

e 1,23y4
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Definicion:

Evaluar los riesgos asociados al proyecto, asi como las

variables externas que lo impactan de forma directa.

Durante la ejecucion de la fase de definicién del proyecto se identificaron los siguientes riesgos
que se encuentran expresados en la matriz que se observa a continuacion
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Tabla 7 - Matriz de Riesgo

Dependencias con terceros

Todos los ajustes que hay que hacer
en los sistemas actuales (Contabilidad
por centros de Costos) tanto para el
Core como para los sistemas satelites,

Se pueden ver
impactados los

Buscar alternativas de desarrollo con
Proveedores Locales, comenzar la
procura con los proveedores

Proveedores | tiempos de Abierto 0,9 - - .
para los desarrollos deben ser hechos por Proveedores s - asociados a los sistemas satelites lo
externos, y dependemos de su y antes posible y/o informarles sobre
: e presupuesto. 2
disponibilidad de recursos, esfuerzo en el proyecto que estad comenzando
costo y tiempo que ellos determinen.
Si no se entregan a los distintos Se pueden ver _Asegurar que tod_ag las areas
- ; involucradas participen en el
proveedores los requerimientos impactados los i
L P e ) desarrollo de los requerimientos,
Precision en el analisis de | técnicos de forma precisa, se corre el P alcances, . h
S ; ) Tecnologia | .. Abierto 0,5 para ello se requiere tener claro
requerimientos riesgo de impactos en las tiempos de .
; ; todos los recursos necesarios (Plan
estimaciones y fallas en los desarrollo y el - o
entregables presupuesto de recursos) e identificados todos
' los Stakeholders
La sobre estimacion y/o subestimacion
del esfuerzo requerido para realizar las Se pueden ver Definir claramente los alcances del
. L actividades del cronograma, asi como Gestiony | impactados los proyecto y de los requerimientos
Estimacion errada de ] - - - . . o
; las asignacion de las mismas basado Control de | tiempos de Abierto 0,5 3,5 para los sistemas CORE y Satélites,
Tiempos del Proyecto - . : P .
en las expectativas del Cliente, tienden Proyecto | desarrolloy el asi como los tiempos de procura,
a generar un cronograma cuyo presupuesto. instalacion de HW/SW, Calidad IT
cumplimiento no es viable
El equipo de Proyecto no cuenta con - L
quip Y Se pueden ver Definir un plan de Formacion
recursos que hayan desarrollado un i ;
. L P Gestiony | impactados los temprana con el Proveedor
Poca/Ninguna experiencia | proyecto con estas caracteristicas, ; . . DA .
S - . Control de | tiempos de Abierto 0,9 seleccionado. Se sugiere incluir en
el Proyectos Similares herramientas y complejidad, tanto por
Proyecto | desarrolloy el el Proyecto un recurso con
los aspectos de Bl como de resupuesto experiencia en Proyectos Similares
contabilidad por Centros de Costo. P P ' P Y '
La sobre estimacion y/o subestimacion
de los costos requeridos para la L Se pueden ver -
. L ) = Gestiony | Definir claramente los alcances del
Estimacion errada de ejecucion del Proyecto, basado en las impactados los . S
- - - Control de Abierto 0,5 25 proyecto y de los requerimientos
Costos del Proyecto expectativas del Cliente, tienden a alcances y el . o
. - Proyecto para los sistemas CORE y Satélites
generar un presupuesto insuficiente o presupuesto.
inviable
La conformacion de los equipos de Se pueden ver
Retrasos en trabajo, se ven impactados por la Gestiony | impactados los Comenzar a estimar los recursos
contratacion/Asignacion de | disponibilidad de recursos Bancaribe Control de | tiempos de Abierto 0,5 35 necesarios anticipadamente y a
Recursos al Proyecto y/o el proceso de contratacion de los Proyecto | desarrolloy el gestionar las contrataciones
mismos presupuesto.
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El equipo del Proyecto, debe estar

Se pueden ver

Compromiso del Equipo del | alineado con las expectativas del sty | IMMESERS (o3 Generar compromiso por el equipo
7 P quip p Control de | tiempos de Abierto 0,1 P P quip
Proyecto Banco y tener presente las del Proyecto
o . Proyecto | desarrolloy el
obligaciones que cada uno tiene.
presupuesto.
Se pueden ver
. impactados los Levantamiento de informacion de
La documentacion actual de los : -
L ) . L . alcances, . fuentes de informacion y procesos
8 Escasa documentacion sistemas de informacion es Tecnologia | .. Abierto 0,5 2,5 !
; _ b tiempos de actuales antes de la seleccion del
insuficiente o incompleta.
desarrollo y el Proveedor
presupuesto.
Se pueden ver
A medida que el proyecto avanza, impactados los
9 Camblo_s constantes en los surgen _camblos en los alcances y/o P a_llcances, Abierto 03 2.1 Definicion clara y precisa de los
Requerimientos especificaciones que afectan en tiempos de alcances del Proyecto
costos y tiempo el proyecto. desarrollo y el
presupuesto.
Se pueden ver
No todos los involucrados en el i impactados los
U proyecto, conocen a cabalidad sus Gestion y alcances . Identificar todos los recursos y
10 Comunicacion inadecuada e . Control de | . ' Abierto 0,3 2,7
alcances, tiempos, riesgos, Provecto tiempos de Stakeholders del Proyecto
compromisos, etc. 4 desarrollo y el
presupuesto.
Se pueden ver
. o . impactados los - L
El equipo Técnico no No se cuenta con recursos que tienen P Definir un plan de Formacion
S . alcances, .
11 cuenta con un experto en experticia en las herramientas de Bl Recursos F—— Abierto 0,7 temprana con el Proveedor
las Herramientas a utilizar | que posiblemente adquiera el Banco P seleccionado
desarrollo y el
presupuesto.
Hay que contar con la capacidad Se pueden ver s . .
. . . ) ; Planificar conjuntamente con el area
Disponibilidad de Recursos | suficiente de recursos para ejecutar impactados los . ; L
12 . : Recursos - Abierto 0,5 35 de Calidad IT el Proyecto y definir la
para Pruebas Calidad IT las pruebas de Calidad de manera tiempos del ]
- . necesidad de contratar recursos
oportuna y en los tiempos establecidos Proyecto.
Analizar conjuntamente con los
- Se pueden ver Proveedores los alcances del
Viabilidad de los Lot e lileliss e oelan impactados los . proyecto y manejar las expectativas
13 S durante la fase de analisis no son Alcance Abierto 0,5 25 .
Requerimientos - . iy alcances del de los Funcionales, de modo que se
factibles en su implementacion -
Proyecto tenga claro que incluye y que no
incluye el Proyecto
Se pueden ver Estimar la cantidad de recursos
S .. . impactados los externos y comenzar a negociar
14 Espg(:lo Fisico para el Se requerira puestos de trabajo y PC, Recursos | tiempos de Cerrado 0,9 puestos de trabajo, construccion de
Equipo del proyecto para el desarrollo del Proyecto . A
desarrollo y el los mismos y/o areas fuera de la
presupuesto. torre Galipan
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Tiempos de entrega e

Se refiere al tiempo de procura e
importacion de HW/SW, los cuales
pueden escapar del control del

Se pueden ver
impactados los

Utilizar estimaciones de tiempo
basados en otros proyectos
similares, e incorporar en los
contratos tiempos de entrega

Puede ser un sub proyecto con
Operaciones y Contraloria

Utilizar estimaciones de tiempo
basados en otros proyectos
similares, e incorporar en los
contratos tiempos de entrega

Puede ser un sub proyecto con
Operaciones y Contraloria

Puede ser un sub proyecto con
Operaciones y Contraloria

15 instalacion de HW/SW _Proyect_q, ademas d_eI plan de Recursos tiempos del Abierto 0,5
instalacion de los mismos y la SR
definicion de la arquitectura definitiva 4 ’
(Layout)
Estos ajustes
podrian no estar
Ajustes y/o Asientos . . . . contemplados o
. Existen areas que operativamente Funciones .
16 Manuales Operativos de ; . - - | tomados en Abierto 0,7
P realizan ajustes a la Contabilidad. de Negocio
Otras Areas cuenta por la
herramienta de
proceso.
Se podrian
disparar los
tiempos del
. oG Se refiere a la adecuacion técnica de TEPEED &1 &
Rigidez en la Adecuacion - o h : a desarrollo o .
17 " los Sistemas satélites que intervienen Tecnologia ) Abierto 0,7
de los Satélites - adecuaciones
en el CORE Bancario.
que puedan
generarse en los
sistemas
satélites.
Existen reportes que actualmente usa
- Estos desarrollos
el Banco para la generacion de PO
informacion y construccion de podr_lan Impactar .
18 Reporteria Actual Tecnologia | los tiempos de Abierto 0,7
Reportes los cuales son generados a salida a
partir de programas que se verian roduccion
afectados por cambios en el CORE. P '
Podrian existir Reportes manuales La capacidad de
ejecutados funcionalmente dentro de integrar estos
Reportes Manuales la institucion que no son generados Funciones | reportes al .
19 . - - . ; Abierto 0,7
desconocidos por un sistema automéatico que podrian | de Negocio | modelo
ser necesarios para la construccion del dependera de su
modelo. importancia.
Priorizacion de
Proyectos Mandatorios de | Proyectos emitidos por SUDEBAN u Otros estos proyectos .
20 : . ; Abierto 0,7
entes Regulatorios. otro ente regulatorio Proyectos | por encima del
SIG
Los cambios que
pueden
producirse en el
CORE pueden
. . L . afectar la
Reportes Mandatorios o La salida o generacion de reportes Funciones . .
21 . . . generacion de Abierto 0,7
Regulatorios mandatorios para entes reguladores de Negocio

estos reportes,
trayendo como
consecuencia su
reestructuracion
0 adecuacion.
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La generacion de una devaluacion

Una devaluacion
podria impactar

22 Devaluacién Monetaria ; Recursos P Abierto 0,9
monetaria econdémicamente
el proyecto.
Se refiere a Gaps levantados por el Tiempos amplios
23 Gaps extensos proveedor que su desarrollo o glcance P para generar Abierto 07
puedan ser tan extensos que disparen primeras victorias
tiempos del proyecto. tempranas.
Perdida del Know
24 Rotacién de Personal Cambio de personal o Renuncia por Recursos Howy curva de Abierto 0,5
parte de algun recurso del proyecto aprendizaje del
nuevo recurso
Se refiere a la congelacion de Codigo 'Isr;c"r;lr;ac:’cézclijcdct?én
25 Congelacién de Cadigo realizada en Produccion a finales de Tecnologia p Abierto 0,7
afio durante este
periodo
cantidad de
Recursos
26 Cuadre Operativo Contable validacion y Certificacion _del Cuadre RECUISOS limitados para Abierto 07
contable por la parte funcional efectuar la
certificacion del
Cuadre Contable
Administracién de L L, . - Funciones Administ_racién de .
27 . . Administracion de Inventarios Iniciales : Inventarios Abierto 0,7
Inventarios Iniciales de Negocio -
Iniciales
Los tiempos de
configuracion
) . muchas veces se
Se refiere a los tiempos de ) A
Tipos de Preparacion de preparacion y adecuacion de los . ext’lenden mas .
28 - . L ; . Tecnologia | alla de los Abierto 0,7
Ambientes Técnicos distintos ambientes de Tecnologia
; L 9, acordados
para la instalacion de la Solucién )
impactando los
tiempos del
proyecto
Los tiempos de
. . calidad IT
29 Tiempos de Calidad IT LEIVEE MEREI3@ 0 Gl CREl T & Tecnologia | podrian extender Abierto 0,7
bastante extensa by
la duracion del
proyecto
Puntos de Seguridad de la i
Informacion no Gestion y Incapacidad de .
30 . Control de ) i Abierto 0,7
contemplados o informados salir a Produccion
) Proyecto
a Tiempo
Tiempos de Procuray Existen tiempos de importacion para Prela la creacion
31 llegada de Hardware a los recursos tecnoldgicos que deben Recursos Abierto 0,7

Venezuela

ser tomados en cuenta

de los Ambientes

2,5

Mantener clima de trabajo agradable
y acorde a las expectativas
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Equipo de Proyecto cuyo

Se incorporan consultores al proyecto

Mala definicion
de alcances y
requerimientos.
Problemas en los

Coordinar traductores por parte del
proveedor, para garantizar la
adecuada comunicacion entre los
miembros del equipo y Stakeholders

Planificar tempranamente las
actividades de creacioén de los
contratos de confidencialidad

Desarrollar el plan de Recursos
Humanos en la fase inicial del
proyecto, negociar las
transferencias de recursos y la
captacion de reemplazos

Integracion entre ambos equipos de
trabajo, adecuacion y sincronizacion
de los planes de trabajo

32 - . ~ Recursos Abierto 0,9
idioma nativo es el Ingles que no hablan espafiol documentos
generados que
no estan en
espafiol
Retraso en la definicion de
Impacto en el
05 BEITEIES 62 No se contaria con la informacién lan de trabajo
33 confidencialidad y de . Recursos | P joy Abierto 0,5
- o integra para el desarrollo del proyecto fallas en los
acceso a la informacion de
= desarrollos
produccion
Disponibilidad de Recursos | Es necesario incorporar talento Irlna%agteotf;bzl'o
34 Humanos con experiencia | Experto para los desarrollo de los Recursos ?allas en los oy Abierto 0,7
en las aplicaciones Banco | sistemas del Banco
desarrollos
Existe una dependencia entre los
Proyectos, ya que los ETL, generan
informacion para Rentabilidad y
Retrabajo por ejecucion del | Presupuesto toma la informacion del
35 Proyecto de rentabilidad y | mismo Datamart. Adicionalmente las Alcance Retrabajo Abierto 0,9
presupuesto en paralelo decisiones que se tomen en el disefio
de rentabilidad pueden afectar el
disefio de planificacion, el cual termina
antes
No esta definida la metodologia de
mapeo de los extractores, la cual debe
definirse de manera que sea efectiva 'y
Complejidad del desarrollo eﬂg(_ente y que permita aproyechar al Impacto en eI_
maximo los recursos requeridos que plan de trabajo y .
36 de los extractores de datos | .. T L Recursos Abierto 0,9
tienen una baja disponibilidad. fallas en los
(ETL) oy ;
Adicionalmente el Banco no tiene desarrollos

completamente documentada todas
las estructuras de datos. Las tablas de
Stagging estan definidas en inglés.

Hacer un ejercicio de mapeo para
estimar esfuerzo y tiempos, de
manera que se puedan fijar las
expectativas. Definir la metodologia
de mapeo a utilizar
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2. Generar la planificacion estimada del proyecto.

a. Definicion de todas las actividades a realizarse dentro

del proyecto.

Estructura Desagregada de Trabajo inicial del proyecto:

evantamiento Situacion
hctual

1

Pocumentar procesos del
hrea de Gestiony
Presupuesto

Pefinicion de Prioridades y
bvolucién del desarrollo

L]

Pef. Agrupacion de Centros
el € CoStO por areas de
egocio, soporte y control

pistema de Gestion y
Rentabilidad

Pocumentar Contabilizacion|

hctual el N4lisis de Brechas
laboracion de mapa de hdecuaciones Sistemas I atalogo de drivers y ruta
Procesos pxistentes e distribucion

I odelo de Gestion y structura de Balance de
Rnalisis de fuentes de datos
Pefinicién de Trazas contables

e iSteMas CORE

bor aplicacion

el UENTES NO Automatizadas

Figura 10 - Estructura Desagregada de Trabajo (Proyecto)
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Sistema de Gestiony
Rentabilidad

— Levantamiento Sit. Actual

— Nueva Definicidon contable

— Analisis de Brechas

— Adecuaciones a Sistemas existentes

— _Deﬁnicién del Modelo de Gestién y Rentabilidad

Presupuesto

Levantamiento Sit. Actual

| Documentar procesos del area de Gestion y
Presupuesto

— Documentar contabilizacion actual

— Elaboracion de mapas de Procesos
— Analisis de Fuentes de datos
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Nueva Definicion contable

Definicion del Modelo de Gestidn y Rentabilidad
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Actividades identificadas del WBS:
Tabla 8 - Estructura Desagregada de Trabajo

Nombre de tarea
Plan SIG WBS
Levantamiento Sit. Actual
Documentar procesos del area de Gestion y Presupuesto
Documentar contabilizacion actual
Sistema Contable
Ajustes
Clasificar
Priorizar
Definir esquema de regularizacion
Regularizaciones
Clasificar
Priorizar
Definir esquema de regularizacion
Incidencias
Comisiones
Elaboracion de mapas de Procesos
Analisis de Fuentes de datos
Credito
Corresponsales
Captaciones
Efectivo (operaciones de Efectivo y Pasivos)
Cartera de Inversiones
Provisiones de Credito (control y registro de Credito)
Bienes en Uso
Otros Activos
Gastos Operativos
Otras Provisiones
Gastos de Personal (Capital Humano)
Comisiones
Ingresos y Gastos Extraordinarios
Gastos e Ingresos por Bienes Realizables
Gestion de Riesgo de Crédito — Recuperaciones
Procura
Contraloria - Registros Contables Manuales
Nueva Definicién contable
Centros de costos
Definicion de la estructura de Centros de Costos
Niveles de Segregacion



Negocio
Region
Homologacion entre sistemas
Core
Proceso de administracién de CC
Catalogo de Drivers y ruta de distribucion
Estructura del Balance de Resultados
Trazas contables por aplicacion
Contabilizacién por Operacion/Contrato
Analisis de Brechas
Adecuaciones a Sistemas existentes
Definicion del Modelo de Gestion y Rentabilidad
Definicion de normas y politicas
Carterizacion de Clientes
Liberacion de Garantias
Cuadre contable
Diario
Mensual
Esquema de Ajustes manuales
Regularizaciones
Cuadre por Oficinas
Modulo de Planeacién Presupuesto y Control
Incepcion
Elaboracion
Construccion
Transicion
Produccion
Modulo de Rentabilidad
Incepcion
Elaboracion
Construccion
Transicion
Produccion
Tableros de Control y Reportes
Incepcion
Elaboracion
Construccion
Transicion
Produccion
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1 Plan IGWES 361 dlas
2 | Levamamiento Sk Actual a5 dlas
B Documentar procesos del 4rea de 5 dias
Gestidn y Presupuesto
. Documentar contabllizacion actu 5 dizs
B Sistema Cantable S dias
o 15 daas
7 Clasificar S dias
3 Priorizar S dias
Definir esquema de regularizads dias
20das
Clasificar S dias
Priorizar S dias
Definir esquema de regularizads dias
Incidendias S dias
Comisianes S dias
Etaboracién de mapas de Proce S dias
Analisis de Fuentes de datos s1das
Credito 3 dias
Carrespansales 3dias
Captaciones 3 dias

Efectivo {operaciones de Efectivo 3 dias
yPasivos)

Cartera de inversiones 3dbs
Provisiones de Credito {control y 3 dias
registro de Credito)
Bienes en Uso 3dbs
Oras Actives 3dbs
Gastos Operativos 3dhs
Otras Provsiones 3dbs
Gastos de Personal {Capital 3das
)
Camisianes 3dbs
Ingresos y Gastos Extraordinarios 3 dias
Gastose Ingresospaor Bienes 3 dhs
Realizables

Gesti6n de Riesgo de Crédito — 3 dias
Recuperaciones

Procura 3dias
Cantralosia - Registros Contables 3 dias
Manuales

Mueva Definicién contable 37dbs
Centros de costos 1S dias
Definicibnde b estructum de 15 dias.

Trazass contables por aplicacién 5 dias

Contabiizaci6n por Sdas
Operacién/Contrate

Anclisis de Brechas 2das
Adeciaciones a Sistiemas 30dias
exstentes

Definicitn del Modelo de Gestiény 176dks
Rentabilicad

Definicitn de normas y polliicas 6 dias

Carterizadién de Clientes S dias
Liberaci6nde Garantfas 1da
Cuadre contable: 25 das
Diario S dias
Mensual S dias
Esquema de Ajustes manuales S dias
Regularizaciones S dias
Cuadre por Oficinas S dias
Mocubo de Planeacin 150 dlas
Presupuesto y Control
Incepcién 10 das
Etaboradién 20 dlas
Construccién 30dlas
Transicién 60 dlas
Produccitn 30das
Modulo de Remtabllidad 1500k
Incepcién 10 das
Etaboracién 20das
Construccién 30das
Transicién 60 dlas
Produccin 30das
Tableros de Control y Reportes 150 dias
Incepcién 10 das
Etaboracién 20das
Construccién 30das
Transicién 60 dlas
Produccin 30das

[19ene-14 [16mar1s
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Figura 11 - Diagrama de Gantt del Proyecto
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CAPITULO VI. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En este capitulo se logra documentar de manera clara y detallada la totalidad de
los requerimientos técnicos y de negocio que el Banco, tiene para el proyecto, con
la finalidad de corroborar que toda la informacion expuesta durante la fase andlisis
ha sido debidamente entendida por todos los participantes en la implementacién

de este proyecto.

Esta informacion sirvio como base para disefiar la solucion que mejor se adaptaba
los requerimientos aqui expuestos. Asimismo fue el fundamento para planear en
detalle las actividades necesarias para la implementaciéon exitosa de este
proyecto.

Por lo anterior, la solicitud de algin requerimiento adicional puede representar un
impacto en los tiempos estimados de finalizacion, requerir recursos humanos y/o
materiales adicionales asi como implicar el redisefio de la solucion con la

consecuente pérdida de trabajo que conlleva.

Descripcion general

El proceso de elaboracion, planeacion y seguimiento de la rentabilidad y el

presupuesto es realizado de manera “manual” utilizando hojas de calculo Excel.

El proceso se inicia en el mes de agosto con la definicion de las premisas
econdmicas y los lineamientos estratégicos de accion. Estos supuestos alimentan

los procesos de las &reas que consolidaran en el plan de negocio.

El presupuesto primario se inicia con la definicion de la cartera de colocaciones y
captaciones. Esta se determina a partir de una cuota objetiva para el banco sobre
la proyeccion del mercado total activo y pasivo. A continuacion, se define el mix de
participacion de cada producto en la cartera total (activa y pasiva) en funcion de la
participacion histérica al ultimo mes real, obteniendo asi los volumenes de la

cartera por producto.
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Se proyectan las tasas activas y pasivas por producto a partir de los reales mas la

variacion de una tasa promedio, obteniendo asi el margen financiero del banco.

Por otro lado, las areas responsables presupuestan los gastos operativos, gastos
de personal, provisiones, otras lineas de gasto y comisiones; las cuales
posteriormente se incluyen al presupuesto primario. El area de planificacion revisa
dichas proyecciones y sugiere ajustes en funcion a indicadores de eficiencia u
otras metas definidas a alto nivel.

El 4rea de planificacion se vale de la informacion histérica y de una serie de
premisas para proyectar las cuentas del balance y estado de ganancias y
pérdidas:

Las cuentas de disponibilidades Se aplican tasas o politicas de liquidez sobre las
captaciones o tasas de encaje sobre determinados activos.

Se calculan los créditos vencidos y en litigio en funcién de tasas de morosidad del
banco y se ajustan en base a relaciones histéricas. El saldo actual de la provisiéon
por incobrabilidad se obtiene de la suma del saldo anterior mas la provisién
calculada del mes.

El resto de las cuentas de activo y pasivo y patrimonio se calculan a partir de
informacion histérica o se determina un monto fijo por mes presupuestada por el

area de Contraloria.

El resultado del ejercicio se refleja en la cuenta “gestién operativa” y se lleva al

patrimonio al cierre de cada semestre.

Se calculan los aportes sociales e impuestos en funcion a las tasas de aporte legal
sobre las cuentas que correspondan. En el caso del impuesto a la renta se
requiere al area correspondiente de la tasa efectiva de impuesto Una vez cerrado
el presupuesto se distribuye las proyecciones de gastos a las areas para que
estos ajusten las proyecciones del presupuesto primario a las metas establecidas.
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Por ultimo, se calculan las inversiones como cuenta de cuadre del balance, monto

gue se distribuye por el peso histérico entre los productos de inversidén en cartera.
Se envia las proyecciones a la comision Directiva para su aprobacion.

En el afio de ejecuciéon del presupuesto se realiza un seguimiento mensual del
cumplimiento del mismo. Para ello se realizan comparaciones entre lo

presupuestado y los reales para cada uno de los rubros presupuestados.

Parametrizacién

Se hara una parametrizacion de acuerdo a las necesidades de informacion que el

Banco establecera principalmente:

Definicién de reglas de negocio (o calculos), en este punto se parametrizaran las
reglas de negocio particulares del Banco para la elaboracién de su presupuesto.

Reporteo, se definiran los diferentes formatos para presentar la informacion
procesada y los resultados del proceso presupuestal, en sus distintas versiones, y

su contraste con la informacion real.

Formas de captura, se haradn formularios de informacion a la medida del Banco
para capturar las premisas y cuentas necesarias a fin de elaborar los estados
financieros presupuestados.

Interfaces de entrada, se hara la definicion de reglas de carga de informacion de
los sistemas que sirvan de fuente de almacenamiento de los datos reales, ya sea
provenientes del modulo de rentabilidad u otros, como asi también las salidas de
datos presupuestados del sistema.
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Requerimientos del Negocio

Se modelaré una solucion utilizando una aplicacion Web con el objetivo de migrar

el proceso actual de Presupuesto corporativo.

En el disefio del proceso se incorporaran las mejoras y nuevas funcionalidades

gue ofrece la herramienta para optimizar y agilizar dicho proceso.

La aplicacion a desarrollar proveera analisis de los siguientes estados financieros:
. Balance General

. Estado de Pérdidas y Ganancias

El nivel de detalle del presupuesto del Banco sera el siguiente: el Margen
Financiero y las cuentas de Colocaciones y Captaciones seran detalladas por
producto, segmento y oficina.

Para los gastos de personal y gastos operativos el detalle serd por centro de
costo.

El resto de las cuentas de Balance y Ganancias y Pérdidas no contaran con
apertura por producto y segmento. No obstante, una vez se cuente con la
informacion real con dicha apertura del moédulo de rentabilidad, podremos
proyectar estos conceptos con dicho nivel de detalle. En tal caso, la estructura de
la aplicacion permitira obtener un estado de Ganancias y Pérdidas y Balance por
producto, segmento y oficina.

El modelo de planificacion que presentamos seguidamente, se aplicara tanto al
proceso presupuestal que contiene la proyeccién de cierre de afio (noviembre-
diciembre del afio actual) y el presupuesto del afio siguiente como a los forecast o
prondsticos que se realicen durante el afio corriente, y a la planificacion de largo

plazo a 5 afios descripta mas adelante.

Se identifican las siguientes etapas del proceso presupuestal.
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<Definicion de metasy lineamientos generales

J
\
<Elaboracion del plan de negocios (ppto primario)
J
)
= Metas por segmento:
eDistribucion de metas por segmentos (top-down)
ePresentacion de contrapropuesta de los segmentos. (bottom-up) )
\
<Cierre del plan de negocios
J
\
<Distribucion territorial de metas en cada segmento (regionesy oficinas)
y

Figura 12 - Etapas del Proyecto

Definiciéon de metas y lineamientos generales

El responsable de andlisis macroeconémico definira una serie de premisas y
lineamientos generales para los meses de la proyeccién de cierre de afio y el
presupuesto del afio siguiente. El area de planificacion complementa dicha
informacion con la definicion del market share del Banco sobre el mercado y el
mix de participacion de cada producto, activo y pasivo, en la cartera total. Estas
premisas sirven de base para la proyeccion y analisis del balance general y estado

de pérdidas y ganancias.
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Elaboracion del Plan de negocios

Las distintas areas del Banco realizaran la presupuestacion de los conceptos que
le corresponden, que remitiran al area de Planificaciéon para su consolidacion. Los

conceptos a presupuestar seran:

1. Colocaciones y Captaciones: en primer lugar se calcula la cartera total del
banco como una cuota (%) sobre el mercado total definido en las premisas.
La cartera activa y pasiva de productos, se obtendra a partir del mix
histérico de participacién de cada producto en la cartera total, considerando
las restricciones para los productos regulados. Los volumenes se
distribuirdn por segmento y oficina en procesos subsiguientes. Los créditos
vencidos se calcularan a partir de una tasa de morosidad sobre los créditos
vigentes. Para los créditos reestructurados y en litigio se aplican relaciones
histéricas respecto a créditos vigentes y vencidos. El Area de Planificacion
se alimentard de las provisiones especificas, castigos y recuperos
proyectadas por el Area de Riesgos. Estos datos podran ser detallados por
producto. Las provisiones genéricas se calcularan en funcion de las reglas
previamente establecidas.

2. Margen financiero: Se proyectaran las tasas activas y pasivas por producto
y segmento a partir de los reales obtenidos del Célculo de Rentabilidad.
Estas tasas se proyectaran en funcion del crecimiento de las tasas activas y
pasivas promedio, suministradas por el area de Estudio Econdmicos. Se
podran revisar y ajustar manualmente en funcién de las metas o exigencias
regulatorias. Se calculara las tasas para cada segmento como resultado de
los ingresos financieros por segmento entre los volimenes por segmento.A
efectos del calculo se utilizaran saldos promedios. Los saldos de cierre del
mes se obtendran en funcién de los saldos promedio por un factor. Tras la
distribucion de volumenes, se obtendra un margen financiero por producto,
segmento y oficina.

3. Comisiones: El area de ingresos no financieros realizara el presupuesto de

las comisiones por rubro contable. Para las comisiones de tarjeta de
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crédito, comercio exterior, operaciones en moneda extranjera, tarjeta de
débito y fideicomiso, se aplicara una tasa a los volumenes de cada producto
relacionado. Para el resto de las comisiones se aplicara una tasa de
crecimiento sobre la informacién histérica. Se validara con las areas de
negocio y podran ajustarse los saldos dentro del afio. Se distribuiran las
comisiones a las regiones y oficinas en funcion de porcentajes por oficina a
ingresatr.

4. Gastos operativos: el area de gastos operativos definird los gastos
detallados por rubro contable y entidad. No se contard con detalle de cada
uno de los rubros abierto por proveedores, por lo tanto en estos casos se
deberan presupuestar en forma consolidada.

5. Gastos de personal: el area de recursos humanos ingresara los montos de
cada rubro de gastos de personal, previamente presupuestados por centro
de costo. Para aquellos gastos de personal que no estan distribuidos por
Centro de Costos, se considerara el desarrollo de una regla de distribucion,
en la etapa de disefio, en caso de requerirse.

6. Disponibilidades: se aplicardn las proporciones definidas en los
lineamientos generales a las captaciones. Se replicara el modelo de encaje
para determinar el saldo en BCV.

7. Intereses y comisiones por cobrar y pagar: se calcularan en funciéon de
proporciones histdricas sobre las cuentas proyectadas que las generan.

8. Otros financiamientos obtenidos / Otras Obligaciones: Se detallara la
proyeccién de cada cuenta por medio de financiamiento en una cuenta
individual, que a su vez podra ser abierta en oficinas u otras entidades que
correspondan.

9. Otras Cuentas del Balance: Las otras cuentas de activo, pasivo Yy
patrimonio se calcularan a partir de informacién historica o son input de
areas que manejan rubros especificos.

10.Inversiones: sera la cuenta de cuadre del balance. Dicho importe se
distribuird a los productos de la cartera de Inversiones segun pesos
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histéricos que podran ser ajustados. Esta tarea se realizara en conjunto con
el responsable del Comité Operativo de Activos y Pasivos.

11.Impuestos: Se calcularan los aportes sociales e impuestos en funcién a las
tasas de aporte legal sobre las cuentas de resultado o balance que
correspondan. En el caso del impuesto a la renta, se calculard la tasa
efectiva del impuesto a partir del modelo del area de Gestion Fiscal. A
efectos de este modelo, se ingresara el importe de las cuentas que no se
obtengan de los estados financieros presupuestados, el importe del ISLR se
asignara a una entidad genérica del area de Soporte.

12.Cuentas del GyP: para el resto de las cuentas, el monto sera ingresado o
sera una proyeccion de los datos histéricos del Gltimo mes real.

Todas las cuentas podran ser ajustadas manualmente por un monto o factor tras

la ejecucion de las reglas de proyeccion correspondientes.

Calculos

Se analizaron los principales célculos que requiere el modelo, ellos son:
CONSOLIDACION DE LA INFORMACION REAL

Se realizara un célculo para agregar la informacién real cargada en los niveles
inferiores a los niveles superiores de la estructura. Por ejemplo, se consolidara la
informacion del segmento comercial como agregacion de los subsegmentos que lo

componen.
CALCULO DE PRONOSTICO

Se realizara un célculo que sea capaz de copiar al escenario Prondstico los datos
Reales hasta el mes actual y que luego proyecte los meses futuros utilizando la

misma légica que el presupuesto.
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CAPITULO VII. LECCIONES APRENDIDAS

Luego de haber desarrollado este Trabajo Especial de Grado, se hace analisis de
los resultados de los mismos, su principal entregable: el plan de trabajo que surge
de las etapas de visualizacidn, conceptualizacion y definicion del proyecto.

Se celebraron las entrevistas y se hizo un profundo analisis en funcion al
conocimiento del negocio que manejan nuestros aliados funcionales, tomando en
cuenta siempre la metodologia definida por las areas de calidad, proceso y la
oficina de gestion de proyectos.

Se evaluaron las herramientas mas adecuadas a la necesidad presentada y se
selecciond un proveedor que brinddé una solucidbn que garantiza cubrir por
completo las necesidades originales y que a mediano plazo presenta mejoras
considerables en el modelo de cara al crecimiento esperado en la organizacion y

sus expectativas de inclusién de nuevos clientes.

Desde el punto de vista metodoldgico se logra entender la importancia de las
fases previas del proyecto, ya que al subestimar las primeras fases del mismo se
puede desvirtuar la naturaleza del proyecto y se pierde de foco la necesidad que
realmente origina el mismo. El método FEL (front end loading) permite al equipo
de proyecto mantener foco sobre la necesidad real del proyecto brindando de

forma modular, crear la estructura del mismo de una forma gradual y efectiva.

Se evaluaron los riesgos del proyecto, tomando decisiones tempranas sobre
cuales de ellos mitigar, y fortaleciendo mas la seguridad de todos los integrantes
del proyecto al disminuir con ello la incertidumbre de los eventos que pudieron
haberse presentado en el proyecto.

Finalmente surge el producto final como logro del esfuerzo previo del proyecto, y
abriendo la perspectiva de todos los integrantes a las fases de ejecucién de una
forma mas clara y organizada: el plan de maestro para el desarrollo del sistema de
gestion y rentabilidad.
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CAPITULO VIII. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En base al trabajo de grado desarrollado, surgen las siguientes conclusiones y
recomendaciones producto de la investigacion y de la ejecuciéon de las fases

mencionadas en los capitulos anteriores:

1. Conclusiones

Los hallazgos mas relevantes que se identificaron durante la ejecucion de los

objetivos son los siguientes:

e Elaborar las etapas de visualizacién, conceptualizaciéon y desarrollo del
proyecto bajo la metodologia Front End Loading (FEL):

o De acuerdo a la necesidad funcional se establecio el proposito del
proyecto, identificando los objetivos, el alcance, la factibilidad
preliminar, se selecciond a los principales actores del proyecto
(gerente del proyecto, lider funcional, lider técnico) y se elaboré el
project charter.

0 Se le dio concepto al proyecto, organizando los aspectos importantes
y seleccionando a los proveedores, utilizando las herramientas RFP
(Request for proposal, o solicitud de propuesta) y se estructuré el

paguete de definicion.

En esta etapa se destaca la importancia de tener claro qué necesidad se desea
cubrir con el proyecto, y de cuanto presupuesto se dispone, si no se clarifica
cudles son las expectativas reales del proyecto se puede perder el foco desde
etapas muy tempranas, y el producto resultante del proyecto puede ser
completamente diferente a lo que realmente se necesitaba, la labor del gerente del

proyecto en esta fase es vital, ya que servird no solo de orquestador sino de
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conciliador, negociador e intérprete de las necesidades de acuerdo al interlocutor

al que se dirija en las entrevistas y reuniones preliminares.

e Evaluar los riesgos asociados al proyecto, asi como las variables externas

gue lo impactan de forma directa.

o Ao largo del proyecto se fueron identificando los posibles elementos
o0 situaciones que pondrian en riesgo el proyecto, con ello se elimina
la incertidumbre. Las limitaciones se ubicaron dentro de la siguientes
categoria:

= Proveedores
= Tecnologia
= OGP

= Alcance

= Recursos

= Funciones de Negocio

Otros Proyectos

De la ejecucion de este objetivo se destaca el juicio experto del gerente y del
equipo del proyecto en la identificacion de los eventos que pudieron retrasar o
suspender de forma definitiva el proyecto, la factibilidad de que alguno de ellos se
materializara y las acciones a seguir para aceptar, reducir, mitigar o eliminar cada
uno de ellos. Se tomd la base de conocimientos de proyectos anteriores dentro de
la organizacion y de experiencias de proyectos similares en otras instituciones

financieras.

El riesgo mas importante fue la barrera del lenguaje con el proveedor,
afortunadamente se mitigd incorporando talentos bilingties que pudieran servir de

intérpretes de los participantes del proyecto.
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e Generar la planificacién estimada del proyecto.

En la medida que se fueron celebrando las mesas de trabajo durante las tres
etapas del FEL, se identificaron todas las actividades a realizarse dentro del
proyecto, utilizando como herramientas la estructura desagregada de trabajo, y de
forma progresiva fue surgiendo de manera natural el plan de trabajo del proyecto.
De esta fase destaco la importancia de haber elaborado la planificacion de las
etapas iniciales, ya que esto brinda claridad a todos los interesados del proyecto
de cudl es el avance en la elaboracion del plan, reduciendo con ello el sentido de
urgencia del plan de trabajo definitivo y demostrando que el esfuerzo en las fases
iniciales también requiere de un profundo analisis y la participacion de los talentos
mas experimentados en el &rea, de alli de determind cual es la garantia de éxito o
de fracaso del proyecto.

2. Recomendaciones

e Se recomienda realizar una revision exhaustiva del modelo de
rentabilidad, establecer los alcances por fases, inicialmente hacer el
calculo de rentabilidad desde un enfoque micro, para luego de haber
obtenido este resultado realizar el célculo y distribucion de los gastos
inherentes a las actividades de intermediacion financiera.

e Definir concretamente la estructura de los dashboard y los reportes a
generar antes de modelar las estructuras de datos que servirdn de
fuente para el proyecto.

e Garantizar la integridad de la data, sin alteraciones para no perder la
credibilidad sobre los procesos automaticos y calculos propios de la
aplicacion seleccionada.

e Adiestramiento funcional y técnico en las fases iniciales del proyecto, de

ser posible, mucho antes de la fase de disefio, para con ello tener una
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perspectiva completa de las funcionalidades de la aplicacion y de las

soluciones que se puedan dar a mediano plazo.
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