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RESUMEN

Esta investigacion plantea el disefio de un Cuadro de Mando Integral, y se limita a la
presentacion de una propuesta para la gestion y medicion de desempefio de la Gerencia de
Tecnologia de Informacion a través del Departamento de Gestién de la Demanda de una
Empresa de Servicio del Sector Bancario. Este Departamento es la unidad gestora de
requerimientos internos/externos para mejoras operativas y tecnolégicas de la empresa. El
Cuadro de Mando Integral se presenta como una herramienta para facilitar la toma de
decisiones y el mejoramiento continuo, proporcionando informacion de manera expedita,
la situacion de la gestion de requerimientos del portafolio de TI, generados con el propdsito
de lograr los objetivos de la Vicepresidencia de Tecnologia de la Informacion dentro del
Plan Estratégico de la empresa. La investigacion, enmarcada bajo el enfoque metodolégico
de investigacion, se desarrolla mediante la ejecucion de las siguientes actividades: 1)
Recoleccion y Analisis de informacion referente a la gestion actual del departamento de
gestion de la demanda. 2) Formulacion de los indicadores del Departamento de Gestion de
la Demanda de una empresa de servicio del sector bancario basados en el Cuadro de mando
Integral. 3) Elaboracion el Mapa estratégico del Departamento Gestion de la Demanda de
una empresa de servicio del sector bancario basado en las perspectivas del Cuadro de
Mando Integral. 4) Presentacion la propuesta del Cuadro de Mando Integral a la
Vicepresidencia de Sistemas de una Empresa de servicio del sector bancario.

Linea de Trabajo: Gerencia Operacional Exitosa

Palabras clave: Tecnologia de Informacién, Cuadro de Mando Integral, Gestion de la
Demanda.
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INTRODUCCION

En la actualidad, muchas organizaciones buscan nuevas tendencias gerenciales que logren
beneficios, que garanticen la sustentabilidad de la misma, a través del control y medicion
de la gestion, en términos que les permitan tomar decisiones acertadas y oportunas para el
logro de sus objetivos. Sin embargo, se habla mucho acerca del CMI, y las ventajas que
ofrece la herramienta para el control de gestion y desempefio de las organizaciones, en

alineacion con sus planes estratégicos.

ElI CMI, es un instrumento empleado en la direccion de las organizaciones, a corto y largo
plazo, para la busqueda del equilibrio en el control de la gestion empresarial. Desarrollado
por los profesores Robert S. Kaplan y David P. Norton, a principios de los afios noventa y
presentado como BSC, definitivamente relaciona la estrategia y su ejecucion, empleando
indicadores y objetivos en funcidn a cuatro perspectivas las cuales consideran aspectos
financieros y no financieros, lo interno y lo externo y la vinculacion entre las medidas

individuales mas adecuadas para el logro de los objetivos estratégicos de la empresa.

La creacion e implementacién de cualquier Sistema de Control de Gestion requiere de una
determinacion y definicion previa de los Indicadores de Gestion a utilizar. Es por ello, que
la VP Sistemas de una ESSB, dentro de un proceso de mejoramiento continuo y en
basqueda de la excelencia de lacalidad de gestion, se ha propuesto desarrollar este
proyecto, el cual permitira evaluar el desempefio de la gestion del mismo y de sus
Unidades adscritas. La metodologia utilizada es el CMI, la cual, es una herramienta de
gestion que ayuda a la toma de decisiones directivas al proporcionar informacién periddica
sobre el nivel de cumplimiento de los objetivos previamente establecidos mediante
indicadores. El primer capitulo, contiene el planteamiento del problema, la justificacion del

estudio, su alcance y delimitaciones.


http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/direccion/direccion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/plantac/plantac.shtml#indic
http://www.monografias.com/trabajos11/conge/conge.shtml

El presente TEG estd clasificado en capitulos de la siguiente manera: EI Capitulo I,
corresponde a la resefia de la empresa; ElI Capitulo Il, describe el planteamiento del
problema asi como los objetivos trazados en el TEG; EI Capitulo 111, posee todas las bases
tedricas utilizadas que sirvieron como apoyo para generar el CMI; El Capitulo 1V,
corresponde a la base metodoldgica utilizada en el desarrollo del TEG; El Capitulo V,
describe la Propuesta de CMI para el DGD de una ESSB.



CAPITULO I

RESENA DE LA EMPRESA

1.1 Historia de la Empresa

La historia de una ESSB inicia en el afio 1988 con la fundacion de una empresa
procesadora de medios de pagos realizada por un grupo de tres bancos: Banco del Caribe,
C. A., Banco Universal, Banco Caracas C.A., Banco Universal y Banco Internacional C.A.
Este grupo fue cambiando con los afios, producto de fusiones y adquisiciones. Los
propietarios actuales son bancos lideres de la region, Banco del Caribe, C. A., Banco
Universal, Banco CorpBanca S.A. y Banco de Venezuela, S.A., Banco Universal.
Actualmente, prestan servicio al 58% de la banca venezolana, representada por 18 bancos
comerciales y de inversion. La ESSB brinda soporte integral a las instituciones financieras
en el desarrollo de sus negocios, manejando toda la operacion de mas de 2 millones de
tarjetas de crédito; procesando méas de 20 millones de transacciones mensuales de tarjetas
de débito y crédito; y operando méas de 100 mil Puntos de Venta. La ESSB se encuentra
certificada por MasterCard, como procesadora Multi-ICA (Crédito y Maestro), y por Visa
como procesadora Multi-Banca (Crédito y Electron). Adicionalmente, esta certificada por
MasterCard y Visa en la tecnologia EMV (Chip), tanto en tarjetas de Crédito y débito como

en Puntos de Venta.

1.2 Misién de la Empresa

Mantener el liderazgo en el mercado de procesamiento de medios de pago, cumpliendo
altos estandares de calidad y eficiencia de costos, garantizando la confidencialidad y

seguridad en las operaciones de sus clientes.

1.3 Vision de la Empresa

Abrir el camino para seguir transformando posibilidades en realidades, con el fin de crear
valor para los empleados, clientes, accionistas, socios a nivel global y a toda la sociedad.



1.4 Organigrama de la Empresa

La estructura interna de una ESSB esta constituida por Vicepresidencias, Gerencias y
Departamentos, los cuales, forman un esquema jerarquico que representan la organizacion.

A continuacion, se presenta el organigrama de la empresa.

Junta Directiva

Comité de Auditoria

Presidendia Ejecutiva

Vicepresidencia de . B
Auditoria (ficial de Cumplimiento

Vicepresidencia de
Finanzas y Planificacin
Estrategica

Vicepresidencia de
Talento Humano

Vi idenda d o
EpresIgenc o2 Consuftoria Juridica

Control
Vicepresidencia Vicepresidencia
Ejecutiva de Ejecutiva de Tecnologia
Operaciones de Informacian
— -
Ge_rePc:al Tojectas Gerencia Gestion Gerencia Gestion Ge!'enua
Estralegicosde e Operac de 2 Demandz T Arquitectura
Operaciones e Operaciones Empresaria
Vicepresidencis Vicepresidencia Vicepresidencia Vicepresidenci Vicepresidencia de
L. de e VP Proyectos ) Desarrollo de
de Emision - de Sistemas .
Establecimientos Infraestructura Negorios

Figura N° 1 Organigrama de una ESSB
Fuente: Empresa de Servicio del Sector Bancario (2015)



CAPITULO I

EL PROBLEMA

2.1 Planteamiento del Problema

A medida que el uso de los servicios de tecnologia evolucionan, se hace cada vez mas
necesario medir y cuantificar la gestion de proyectos de una organizacion, lo cual, permite
planificar la accion necesaria que garantice cubrir las necesidades del negocio mitigando la
posible saturacion de los mismos. La gestién de control histéricamente es uno de los
aspectos mas criticos que se plantean en una empresa, ya que juega un papel preponderante
en la determinacion del logro de sus objetivos y el planteamiento y desarrollo de planes

estratégicos que garanticen la sustentabilidad.

Segun planteamiento de Kaplan y Norton en 2002, esta herramienta permite transformar la
mision y la estrategia en objetivos e indicadores de resultados o criterios de medicion,

organizados de tal forma que éstos:

e Ayudan a verificar si la estrategia esta generando valor agregado.

¢ Identifican los segmentos de clientes o areas.

e Permiten identificar los procesos internos criticos a la hora de lograr los objetivos

e Impulsan el aprendizaje y el crecimiento de la organizacion hacia aquellos aspectos

que generan un valor agregado.

La ESSB es una procesadora de medios de pago, la cual presta servicio al 58% de la banca
venezolana, considerando el entorno, se ha visto en la necesidad de gestionar y monitorear

los desarrollos de la Gerencia de TI, a través del DGD como objetivo del plan estratégico.

El DGD esté encargado de la recepcion, administracién y medicion de los requerimientos
entrantes a la Gerencia de TI. Bajo este enfoque, se pretende manejar de forma expedita la
gestion de control por medio de la herramienta del CMI. Esto significa un cambio de

pensamiento, en el cual se utilizan medidas de éxitos de gestion de controlo de



requerimientos en términos de tiempo, costo, capacidades y cumplimiento de
especificaciones técnicas, lo cual con frecuencia deja sin atender otros aspectos basicos que
determinan el verdadero éxito de dicha gestion, como son: el nivel de aceptacién interno de
los miembros de la organizacién, el compromiso de todos los Stakeholders en los

proyectos, la alineacion estratégica de la empresa.

Es de ahi donde parte la importancia de destacar la necesidad de contar con grupos de
trabajo con un pensamiento integrador. En Julio 2013, en el marco de una iniciativa
llevada a cabo por el DGD se presentan los primeros indicadores de gestion de control de la
VP de Sistemas, las cuales arrojaron los siguientes resultados:

e La Gerencia de TI, para el mes de julio recibié6 un 90% de requerimientos
equivalente a (890 solicitudes), donde solo pudieron atender el 10%, el 40 % indica
el promedio de retrasos respecto a lo programado, y el 40% restante no habia
iniciado.

e La entrega de estos indicadores se presenta mensualmente donde los resultados de
avances son idénticos al inicio de la gestion de control.

e Para el 2014 el incremento de requerimientos a la Gerencia de TI, subié un 30%
mas al inicial del 2013, donde los resultados fueron 25% en desarrollo, 30%

Detenidos, 45% no iniciado a lo programado.

De estos resultados, se puede inferir de manera general, la debilidad del sistema de control
de gestidn de requerimientos aplicado por el DGD Yy la existencia de una serie de problemas
que afectan de manera negativa, generando una serie de consecuencias, dentro de las cuales

resaltan:

Baja productividad de desarrollos para la Gerencia de Tl

Insatisfaccidn de sus clientes internos y externos.

Baja efectividad de monitoreo y control de gestion por el DGD.

Falta de evidencia de priorizaciones de desarrollo por niveles de impacto.

vV V V V V

Falta de Revisidn de procesos por la cual los resultados de productividad son

bajos.



2.2 Justificacion de la Investigacion

La justificacion de elaborar el presente documento estd fundamentada en presentar un
trabajo de investigacion académico para optar por el Titulo de Especialista en Planificacion,
Desarrollo y Gestion de Proyectos. Adicionalmente, existe la necesidad de considerar la
elaboracion de un CMI en el DGD en la ESSB, cuyo elemento central de control de gestidn
de requerimientos, que permita alcanzar exitosamente los compromisos, bajo condiciones

de mejoramiento continuo y aporte de valor para la empresa.

Para la VP de TI de una ESSB, es importante que la unidad gestora de requerimientos
(DGD), cumpla con la gestion de control alineado al plan estratégico, como lo es: la
administracion de requerimientos y recursos, seguimientos y control de desarrollos en la

plataforma de tecnologia.

Al proporcionar al DGD una estructura de control claramente definida, se establecera una
efectiva administracion y control de los requerimientos a través de sus indicadores de
desempefio, facilitando ademas una vision general de resultados que les permita conocer
sus avances, mejorar los procesos de toma de decision y mantener el compromiso entre

miembros del equipo.

2.3 Objetivo General

Disefiar un Cuadro de Mando Integral para el Departamento de Gestion de la Demanda de
la empresa una Empresa de Servicio del Sector Bancario como herramienta para el control

de su gestion.

2.4 Objetivos Especificos

a. Diagnosticar la situacion actual del Departamento Gestion de la Demanda de una
Empresa de Servicio del Sector Bancario.

b. Elaborar el Mapa estratégico con sus relaciones causa — efecto, a ser aplicado a la
gestion del Departamento Gestiéon de la Demanda de una Empresa de Servicio del

Sector Bancario basado en las perspectivas del Cuadro de Mando Integral.



c. Formular los indicadores del Departamento de Gestion de la Demanda de una
Empresa de Servicio del Sector Bancario basados en el Cuadro de mando Integral.
d. Presentar la propuesta del Cuadro de Mando Integral a la Vicepresidencia de

sistemas de una Empresa de Servicio del Sector Bancario

2.5 Alcance y Delimitaciones

Este trabajo de investigacion se limita a la presentacion de una propuesta de control de
gestion, mediante el empleo de una herramienta como el CMI, como contribucién al
mejoramiento del desempefio a la Gerencia de TI, y no incluye su implementacion ni su

evaluacion posterior.

El alcance general del proyecto contempla todos los pasos necesarios para la creacion de
una propuesta de gestion de control basados en la metodologia de CMI a través del DGD

de una ESSB bajo los objetivos ya antes definidos.



CAPITULO 11l

MARCO TEORICO

En el presente capitulo se exponen los conceptos y definiciones inherentes al desarrollo del
Cuadro de Mando Integral como herramienta de medicion y control de gestion, los cuales

sirven de fundamento teorico para la presente investigacion.

3.1 Cuadro de Mando Integral — CMI (Balanced Scorecard — BSC)

El concepto de CMI también conocido como BSC, fue presentado en el nimero de
enero/febrero de 1992 de la revista Harvard Business Review, con base en un trabajo
realizado para una empresa de semiconductores. Sus autores, Robert Kaplan y David
Norton, plantean el CMI como un sistema de administracion o sistema administrativo
(management system), que va mas alla de la perspectiva financiera con la que los gerentes
acostumbran a evaluar la marcha de una empresa. (Kaplan y Norton, 2004)

El CMI se diferencia de otras herramientas de Business Intelligence, como los Sistemas de
Soporte a la Decision (DSS) o los Sistemas de Informacién Ejecutiva (EIS), en que esta

mas orientado al seguimiento de indicadores que al analisis minucioso de informacion.

El CMI requiere, por tanto, que los directivos analicen el mercado y la estrategia para
construir un modelo de negocio que refleje las interrelaciones entre los diferentes
componentes de la empresa (plan estratégico). Una vez que lo han construido, los
responsables de la organizacion utilizan este modelo como mapa para seleccionar los
indicadores del CML.



Como procedimiento metodologico, el BSC permite la visualizacion y traduccion de la
estrategia en objetivos puntuales y se ajusta a la necesidad de considerar, controlar y
mejorar los principales indicadores de gestion. En este sentido, aun cuando los autores
Kaplan y Norton en sus primeras publicaciones no utilizan el concepto de mapa estratégico,
consideran la estrategia como un conjunto de hipétesis sobre la causa y el efecto, e
incorporan el conjunto de relaciones causa-efecto entre las variables criticas, resaltando en
posteriores publicaciones la importancia de su desarrollo: el mapa estratégico, una
representacion visual de las relaciones causa-efecto entre los componentes de la estrategia
de una organizacion, es tan revelador para los ejecutivos como el BSC. (Kaplan y Norton,
2004)

3.2 Perspectivas y Principales Caracteristicas de un Cuadro de Mando Integral

Existen diferentes tipos de cuadros de mando integral, si bien los mas utilizados son los que
se basan en la metodologia de Kaplan y Norton. Las principales caracteristicas de esta
metodologia son que utilizan tanto indicadores financieros como no financieros, y que los
objetivos estratégicos se organizan en cuatro areas 0 perspectivas: financiera, cliente,

interna y aprendizaje/crecimiento, como se muestra en la figura N° 2.

| = Manejoderiesgos
= Rentabilidaddel
producto

= Segmentacion del
mercado

= Rentabilidad del cliente
= Cautivarlosclientes

Perspectiva

Financiera

Balanced
Scorecard

Perspectiva de Perspectiva
Procesos . )
Aprendizajey ~,
Internos -
« Rentabilidad Crecimiento
= Distribucion » Tecnologia
. = Recursoshumanos

\ = Entretenimiento

= Control de procesos

Figura N °2 BSC y sus 4 perspectivas
Fuente: http://www.cmigestion.es/servicios/consultoria-estrategica
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a. La perspectiva financiera: incorpora la vision de los accionistas y mide la creacion de
valor de la empresa. Responde a la pregunta: ;Qué indicadores tienen que ir bien para
que los esfuerzos de la empresa realmente se transformen en valor? Esta perspectiva
valora uno de los objetivos mas relevantes de organizaciones con animo de lucro, que
es, precisamente, crear valor para la sociedad.

b. La perspectiva del cliente: refleja el posicionamiento de la empresa en el mercado o,
mas concretamente, en los segmentos de mercado donde quiere competir. Por ejemplo,
si una empresa sigue una estrategia de costes es muy posible que la clave de su éxito
dependa de una cuota de mercado alta y unos precios mas bajos que la competencia.
Dos indicadores que reflejan este posicionamiento son la cuota de mercado y un indice
que compare los precios de la empresa con los de la competencia.

c. La perspectiva interna: recoge indicadores de procesos internos que son criticos para
el posicionamiento en el mercado y para llevar la estrategia a buen puerto. En el caso de
la empresa que compite en coste, posiblemente los indicadores de productividad,
calidad e innovacion de procesos sean importantes. El éxito en estas dimensiones no
solo afecta a la perspectiva interna, sino también a la financiera, por el impacto que
tienen sobre las rabricas de gasto.

d. La perspectiva de aprendizaje y crecimiento: es la Gltima que se plantea en este
modelo de CMI. Para cualquier estrategia, los recursos materiales y las personas son la
clave del éxito. Pero sin un modelo de negocio apropiado, muchas veces es dificil
apreciar la importancia de invertir, y en épocas de crisis lo primero que se recorta es
precisamente la fuente primaria de creacion de valor: se recortan inversiones en la

mejora y el desarrollo de los recursos.

3.3 El Cuadro de Mando Integral y su relacion con las areas de conocimientos de la
Gerencia de Proyectos

Al vincular los conceptos y procesos descritos de la Guia de los Fundamentos de la
Direccion de Proyectos (PMI, 2013) y la filosofia del CMI, la cual, con base en los
elementos considerados para la consecucion de los objetivos estratégicos de la empresa,

valora el impacto de la gestion de las areas de conocimientos, tales como:
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Gestion de Integracion: EI CMI unifica, coordina y consolida de forma equilibrada,
las diferentes perspectivas que lo conforman contribuyendo con la toma de
decisiones efectivas y oportunas mediante el establecimiento y uso adecuado de un
conjunto de indicadores, que permiten el control de todas las areas de gestion
consideradas y controlen la evolucion de los factores claves del éxito.

Gestion de  Alcance: EI CMI permite asegurar la consideracion de todos los
aspectos requeridos para controlar que se cumplan los objetivos estratégicos
establecidos.

Gestion del Tiempo: EI CMI permite a los gerentes de proyectos, y a los gerentes de
la empresa controlar el tiempo de ejecuciéon de las actividades programadas y
verificar el cumplimiento de los objetivos estratégicos, y los planes asociados a esos
objetivos.

Gestion del Costo: Los objetivos financieros se plantean como resultados de las
acciones que se hayan desarrollado desde los diferentes puntos de vista. De esta
manera, la situacion financiera de la empresa no es mas que el efecto que se obtiene
de las medidas tomadas integralmente desde cada una de la perspectiva
consideradas en el CMI, logrando a su vez que los objetivos financieros sirvan de
enfoque para las acciones que se llevan a cabo desde el resto de las perspectivas
consideradas.

Gestidn de Calidad: es imprescindible en un sistema de control efectivo, tal como lo
refleja el CMI. En este sentido, la coordinacion de acciones y el conocimiento por
parte de todos los actores de la organizacion de los aspectos de relevancia
estratégica dentro de la misma, permite alcanzar altos estandares de calidad.

Gestion de Recursos Humanos: Contempla indicadores que evaltan el desempefio
del recurso humano relacionado la gestion de la empresa con capacidades y el nivel
de satisfaccion de su personal, logrando la agregacion de valor desde el punto de
vista de las capacidades, a empleados, clientes y procesos, con lo cual garantiza un

alto valor financiero a largo plazo para el accionista.
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g. Gestidn de los Riesgos: Se fundamenta en la valoracion del impacto de los eventos
tantos positivos como negativos, a través de los indicadores de gestion,
considerando la participacion de todos los elementos de la organizacion bajos los
diferentes escenarios planteados para la consecucion de los objetivos estratégicos de

la empresa.

3.4 Conceptos presentes en el desarrollo de un Cuadro de Mando Integral

3.4.1 Estrategia

Es un plan que especifica una serie de pasos o de conceptos nucleares que tienen como fin
la consecucion de un determinado objetivo (Villalba, 1996). La estrategia empresarial o de
negocio, se define en las organizaciones que compiten dentro de un mercado Unico. En este
caso lo importante es desarrollar “ventajas competitivas”, que sean sostenibles en el tiempo

y que le permitan a la empresa superar a sus competidores.

Los lineamientos estratégicos son los postulados fundamentales que plasman los
principales aspectos de la estrategia de una empresa u organizacion, de acuerdo con las
practicas generalmente establecidas. De acuerdo con su horizonte de tiempo o periodo de
validez se clasifican en: permanentes (fines, misién, valores), los cuales pueden cambiar
cada 10-20 afios; semi-permanentes (vision. Politicas), que pueden cambiar de 5-10 afios y
temporales de corto, mediano, y largo plazo (objetivos, metas, estrategias).

3.4.2 Control de Gestién

Se puede decir que el control debe servir de guia para alcanzar eficazmente los objetivos
planteados con el mejor uso de los recursos disponibles (técnicos, humanos, financieros,
etc.). Por ello, se puede definir el control de gestion como un proceso de retroalimentacion
de informacion de uso eficiente de los recursos disponibles de una empresa para lograr los

objetivos planteados. (Diaz, 1993)
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Los condicionantes del control de gestion:

o El primer condicionante es el entorno. Puede ser un entorno estable o dinamico,
variable ciclicamente o completamente atipico. La adaptacion al entorno cambiante
puede ser la clave del desarrollo de la empresa.

o Los objetivos de la empresa también condicionan el sistema de control de gestion,
segun sean de rentabilidad, de crecimiento, sociales y medioambientales, etc.

o La estructura de la organizacion, segun sea funcional o divisional, implica
establecer variables distintas, y por ende, objetivos y sistemas de control también
distintos.

o El tamafo de la empresa esta directamente relacionado con la centralizacion. En la
medida que el volumen aumenta es necesaria la descentralizacion, pues hay mas
cantidad de informacion y complejidad creciente en la toma de decisiones.

o Por Gltimo, la cultura de la empresa, en el sentido de las relaciones humanas en la
organizacion, es un factor determinante del control de gestion, sin olvidar el sistema

de incentivos y motivacion del personal.

Los fines del control de gestion, es el uso eficiente de los recursos disponibles para la

consecucion de los objetivos, como:

o Informar: Consiste en transmitir y comunicar la informacion necesaria para la toma
de decisiones.

o Coordinar: Trata de encaminar todas las actividades eficazmente a la consecucion
de los objetivos.

o Evaluar: La consecucion de las metas (objetivos) se logra gracias a las personas, y
su valoracion es la que pone de manifiesto la satisfaccion del logro.

o Motivar: El impulso y la ayuda a todo responsable es de capital importancia para la

consecucion de los objetivos.
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3.4.3 Sistema de Control de Gestion

SCG es una estimulacion organizada para que los “managers” descentralizados tomen sus
decisiones a su debido tiempo, permitiendo alcanzar los objetivos estratégicos perseguidos
por cada empresa. Para mantener la eficiencia organizativa y facilitar la toma de decisiones
es fundamental controlar la evolucion del entorno y las variables de la propia organizacién

que puedan afectar su propia supervivencia.

El sistema de control de gestion, como conjunto de procedimientos que representa un
modelo organizativo concreto para realizar la planificacion y control de las actividades que
se llevan a cabo en la empresa, queda determinado por un conjunto de actividades y sus

interrelaciones, y un sistema informativo.

3.4.4 Mapa Estratégico

Un mapa estratégico es una representacion visual de la estrategia (Kaplan y Norton,
2004). En una sola péagina da una visién de cdmo se integran y combinan los objetivas de
las cuatro perspectivas para describir la estrategia. Cada empresa adapta su mapa

estratégico a sus objetivos estratégicos particulares.

3.4.5 Indicadores

Son variables asociadas a los objetivos y se utilizan para medir su logro y para la fijacion
de metas. Nacen a partir de la definicion de los aspectos criticos para cada objetivo. Los
indicadores constituyen el instrumento central en el control de gestion y pueden ser de
caracter cuantitativo o cualitativo. Algunos objetivos, de caracter unidimensional, son
medidos directamente. Por parte, los objetivos multidimensionales, es decir, aquellos que
implican la consideracion de varios aspectos simultdneamente, tales como incrementar el
valor de la empresa, satisfaccion de los clientes, optimizacion de procesos 0 innovacion

tecnoldgica, requieren uno o mas indicadores para su medicion.
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En el desarrollo del CMI se consideran dos tipos de indicadores:

» Indicadores de actuacién o impulsadores (LEAD): son aquellos que miden el
desempefio en los procesos que permiten alcanzar el objetivo.

» Indicadores de resultados (LAG): son los que miden los efectos obtenidos y
permiten determinar el grado de cumplimiento de los objetivos. Los indicadores de

resultados se combinan con factores que tendran influencia sobre resultados futuros.
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CAPITULO IV

MARCO METODOLOGICO

En el presente trabajo se define el tipo de investigacion, la unidad de andlisis y el
procedimiento metodoldgico para la recoleccion de datos, procesamiento y andlisis de la
informacidn basado en el CMI, para el DGD de la ESSB como herramienta para el control

de su gestion.

En razdn del objetivo general, se enmarca bajo el enfoque de Investigacion Aplicada en la
modalidad del proyecto factible, de tipo Evaluativa, donde se espera comparar lo que es lo
que deberia ser y permita estimar la efectividad del proceso de gestion de control bajo CMI

y medicion de desempefio de una Gerencia de Proyectos de Ingenieria.

4.1 Unidad de Analisis

Sobre la base del CMI como sistema de medicion de la gestion, que parte de la estrategia de
la organizacién y mide los objetivos gque estan relacionados entre si a través de indicadores
de desempefio, la unidad de analisis de esta investigacion la conforman el personal de la
Gerencia de la GD y el equipo de la Gerencia de Desarrollo Emisor de Proyectos, en

correspondencia con los objetivos del plan estratégico de la VP de TI de ESSB.

4.2 Perfiles de Estudio

Para este estudio se considero los siguientes perfiles en la ESSB:
- Gerente de la Gestion de la Demanda.

- Coordinadora del DGD.

- Coordinador operativo (Cliente Interno).

- Jefe de proyecto de la Gerencia de Desarrollo Emisor de la VP de sistemas.
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De tal manera que éstos puedan ser agrupados con una estimacion precisa de los objetivos
estratégicos a los que apuntan en conjunto con: Gerente, Coordinadora de la Gerencia de
GD, un Jefe de Desarrollo de Proyectos de la Gerencia Desarrollo Emisor de sistemas y un

Coordinador de operaciones (clientes internos).

4.3 Fases de la Investigacion

A continuacion, se indican las etapas de desarrollo del trabajo de investigacién, con un

orden ldgico y a través de una estructura metodologica acorde al enfoque del CMI:

4.3.1 Fase I. Estudio Diagnostico

En esta fase se efectla la revision de los aspectos estratégicos de la empresa, lineamientos e
iniciativas y determinacién de la vinculacion de la gestion de control por la Gerencia de la

Gestion de la demanda.

4.3.2 Fase 1. Recoleccion de datos, andlisis y validacion de resultados

La entrevista no estructurada es la conversacion entre el entrevistador y el entrevistado
acerca de un tema determinado, por el cual el entrevistador puede obtener la informacion
requerida. Los recursos necesarios para la aplicacion de esta seran: cuadernos de notas y
computadoras. En el caso de la entrevista no estructurada o informal, se realizo
principalmente con cuatro (4) especialistas en la materia, de forma cara a cara. Entre los

cargos entrevistados estan:

- Gerente de la Gestion de la Demanda.
- Coordinadora del Departamento de la gestion de la demanda.
- Coordinador operativo (Cliente Interno).

- Jefe de proyecto de la Gerencia de Desarrollo Emisor de la VP de sistemas.

18



Las entrevistas tuvieron una duracion alrededor de hora y media, ya que se trato de resefiar
la informacion valiosa, especificamente lo relacionado con la situacion actual y manejo del
mismo, y todos sus impactos desde diferentes puntos de vista de cada cargo, una vez
realizada se procedio a transcribirla en su totalidad de manera textual, para no alterar

ningun resultado del levantamiento de informacion que se consiguio.

4.3.3 Fase I11. Formulacién de Indicadores de Gestién

Comprende la formulacion de indicadores, perfiles de los mismos, establecimiento de
metas para cada uno de los indicadores formulados y establecimiento de un sistema de
alerta tipo semaforo para el control de gestion y Disefio del esquema de CMI propuesto;
presenta el esquema de agrupacién de objetivos estratégicos, sistema de indicadores y

metas para cada una de las perspectivas

4.4 Estudio Diagnostico

Para realizar esta fase, se construyd y aplicé el instrumento bajo la técnica de observacion
libre y entrevistas no estructuradas mediante el cual se conocié la opinion y estudio con
personas especializadas en la materia y con ello se pudo verificar la necesidad del disefio de
la propuesta que satisfaga el objetivo estratégico de la ESSB. En el presente estudio se

utilizo la observacién libre como herramienta de diagnostico.

4.4.1 Laobservacion libre

La observacion libre se define como una técnica que se ejecuta en funcion de un objetivo,
pero sin ninguna guia predisefiada que especifique aspectos a considerar (Galindo, 1998).
Los recursos necesarios para la aplicacion de la Observacion Libre seran cuadernos de
notas, computadora. Para la ejecucion de este método se aplicd la observacion y analisis
del sistema de gestion de control de requerimientos de una ESSB en las instalaciones de la
Torre, especificamente en el DGD, donde se evalué el funcionamiento del sistema cuyos

parametros fueron:
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Tiempo de duracion de desarrollo de un producto.

Back log de requerimientos y su nivel de inventario.

Sistema de control de gestion para los requerimientos actuales o en método de
desarrollo en progreso.

Tiempo o duracion de entrega desde inicio y fin de cada solicitud de requerimientos

solicitados a la VP de sistemas.
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CAPITULO V

PRESENTACION DEL PROYECTO

5.1 Diagnostico Actual

Tal como se indico en la seccion de objetivos especificos, uno de ellos consistio en el
diagnostico de la situacion actual del departamento de gestion de la demanda de ESSB. Es
necesario comprender inicialmente que la Vicepresidencia Ejecutiva de TI tiene 4 accesos
de gestion y control de actividades ligadas a desarrollos tecnoldgicos, donde cada una de

estas tiene su definicion de atencion tal y como se muestraenla  Figura N° 3.

Conoce tus Solicitudes ‘

Como Usuarios de los servicios de la Vicepresidencia Ejecutiva de T, a continuacion te B A
ofrecemos las definiciones para que todos manejemos los mismos conceptos y acudamos e
a las areas correspondientes, optimizando el tiempo y recursos empleados.

Gestion ~ pRovicio -
Son \r:f:)'o‘:r: cubren - la D-Qmanda temporal que es .

W e ejecutada para crear un

& > producto, servicio o

areas usuarias a nivel de ftad v{_
= <

Tl. Por lo general se iyt sy

. . Adicionalmente, la
realizan sobre algun

duracion de su desarrolio
componente existente o
del cual se tenga

disponibilidad

debe ser mayor a 1000
H/H o que sea de una
alta complejidad o
impacto

y pueden tratarse de
INCIDENCIA iniciativas de adicién, -
Es un error 0 evento que modificacién o & AS&SO_RM )
puede causar eliminacion de alguna N servicios oe

interrupciones parciales o funcionalidad. SNBINTA Y Sadm o
actividades tales como:

totales de las aplicaciones
Mesas de

activas en el amblente de
produccidn, generando
disminucidn en la calidad "
del servicio prestado a los Areas
usuarios

Resolutorias

Figura N° 3 Solicitudes recibidas en una empresa de servicio del sector bancario
Fuente: http://w3.credintranet.com/proyectos/gestion-de-la-demanda.html.

La Vicepresidencia de Tl de una ESSB tiene 4 departamentos de gestion y control, los

cuales, son:
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5.1.1 CATI (Centro de Atencion Tecnologica Integral)

Dedicada a generar los tickets de atencion a solicitudes asociadas a la linea de trabajo
(soporte técnico e incidencias) a las areas resolutorias tal y como se muestra en la Figura
N°4.

De: Info Cati Enviado el:
Para: #| Pamela Fernandez Cerron; || Sequridad de la Informacian; (£ Wiman A, Aular Martinez

]

Asunta: Llamada de Servicio No. 209375 ha sido Resuelta

Estimado Fernandez Cerron, Pamela,

LaLlamada de Servicio No. 209375, solicitado por ud. el dia 30/10/15 08:24, referente a Habilitar Usuario de AS/400,ya fue resuelta.

Por favor comuniguese con nosotros a traves de la extension 9371 para confirmar la correcta resolucion de su caso, sien 02 dias no recibimos una llamada de confirmacion, procederemos a cerrarla.
Afentamente,

CATI 9371

Escritorio de Servicios
Consorcio Credicard

Figura N° 4 Correo enviado por el Centro de Atencién Integral
Fuente: http://w3.credintranet.com/proyectos/pmo.html

5.1.2 PMO (Oficina de Gestién de Proyectos)

Es la gerencia de consultoria para la gestion corporativa de portafolio y proyectos (Figura
N° 5), lleva el control de la linea del tiempo de ejecucion y compromisos pautados por cada
proyecto. La PMO opera en aspectos que van desde proporcionar las funciones de
respaldo para la direccién de proyectos bajo la forma de politicas estandarizadas y
procedimientos, hasta la direccion y responsabilidad directa para lograr los objetivos del

proyecto.
Entre sus funciones, la PMO puede proporcionar:

« Servicios de apoyo administrativo, tales como politicas, metodologias y plantillas.
« Capacitacion, mentoria y asesoria a los directores del proyecto, entre otros.
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H5es

En |z Conceptualizacionde ideas
Y en |z facilitacion de los procesos
De gestionde proyectosInicio,

Planificacion, Ejecucion, Cierre
Implementacion de mejores practicas

Para lagestionde portafolioy custodios

AN
Jul

Generador y custodio
De los indicadores de gestion
De proyectos

i) 3

L!n,.!.l.'.

.ty S b a
‘hkigiigh
{

Capacitacion en gestion de proyectos
para la organizacion

Del cumplimiento delosprocesos
Figura N° 5 Gerencia de Consultoria
Fuente: http://w3.credintranet.com/proyectos/pmo.htmi

5.1.3 Areas Resolutorias

Son las areas o departamento de sistemas asociadas a una gerencia, tal como lo muestra la
figura N° 6, se observa que la Gerencia de Desarrollo Emisor tiene 3 Departamentos las

cuales vendrian siendo las areas resolutorias a casos de asesoria técnica entre otros.

P
VP-TI
S
.
Gerencia
Desarrollo
Emisor
b _—
N
Dp.Proyecto Dp. Proyecto Dp. Proyecto
TH Facturacion Emision Intercambio
e e S
Areas Resolutorias

Figura N° 6 Areas Resolutorias
Fuente: Fuente: http://w3.credintranet.com/proyectos/pmo.html
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5.1.4 Gestion de la Demanda

Gerencia que canaliza la gestion del control a toda solicitud de donde se requiere un
desarrollo en tiempo corto, mediano y largo plazo, y a su vez genera los indicadores de
todas estas entradas. EI DGD presentd a la organizacion a principios del 2012 las 7
disciplinas para el manejo de gestién y control de requerimientos a traves y su respectivo

funcionamiento del mismo (Figura N° 7).

Las 7 disciplinas de Gestion de la Demanda

El procesode Gestion de la Demanda se fundamenta en 7 Disciplinas principales. En el comunicado anteriorte .,
Indiamos las 5 disdplinasque estamos implantando en el piloto. Ahorate presentamos las (2) disdplinas que * Demand
Se induiran en la segunda(ii) Fase de Implementacion, de lacual te estaremos informando mas adelante.

Consiste enasignar prioridades de atendon
a losrequerimientos, planificar y re-planficar
los mismos, con basea criteriosacordados
en los Comités de Priorizacion.

En esta evaluacionlias Areas Resolutorias

asignan un esfuerzo estimado en horasy

fechas deinicio y fin paraaquellos
Requerimientos conniveles de complejidad altos.

Figura N° 7 Las 7 Disciplinas de Gestion de la Demanda
Fuente: http://w3.credintranet.com/proyectos/gestion-de-la-demanda.html

En la observacion directa y Entrevista no estructurada al DGD, se plasmo el flujo que
actualmente usa el departamento para su gestion y control de requerimientos, el cual se
observa no estar alineada con las 7 disciplinas antes mencionadas ya que no se evidencio el
proceso de evaluacion de alto / bajo nivel y el proceso de priorizacién de los requerimientos
(Figura N° 8).
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GO entrega fechas estimadas

-._
L

Hoja de Excel

GD

Funcional Entrega
Reguerimiento

GD envia solicitud a sistemas

P B

Setemas Areas
Resalutorias

AR Generar ID de requerimiento

o T

Hermmamienia oe
| carga de horas por -
gestidn

Area Resolutoria
Genera Fechas

. Estirmadas .

LEYEMDA:
GD: Gestion de la demanda
AR: Area Resolutoria

Figura N° 8 Proceso de Registro de Requerimientos
Fuente: http://w3.credintranet.com/proyectos/gestion-de-la-demanda.html

También se identifico el uso de una herramienta de carga de horas que usa las areas
resolutorias la cual permite justificar la produccion de cada analista y la atencion de sus
actividades (Figura N° 9), incluyendo: soporte, reuniones, incidencia, requerimientos,
proyectos y en base a esta informacién es que el DGD genera los indicadores mensuales
por linea de trabajo: (Proyectos, Asesoria, Continuidad Operativa, Gestion de problemas,

Incidencias, procesos, proyectos, requerimientos).
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®) Registro y Control de Actividades V1.03.13
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PRI Bats del Requerimiento =
REQUERIMIENT!

Datos del Requerimiento

Fect|

Cadige: |Conpo1097 Descripcion: | Configurar los gastos de intercambio visa de Banplug

d
8 | CONDO00561

9 | COND0D562 Linea de Trabajo: |Requer\m\ent0 de TISistemnas j Fecha Cierre: [,/ |Z| [~ Diferido ™ Cancelado
10 | COMO005683
11| CONOOO577

12| conooosos | Solicitante / Respansable |Fechas-Hnras EshmadaszpIicacinnes} Froyecto Marco I Fechas Estimadas(DetaHe” Fechas Reales{Detalle) | Observaciones |

13| CONDOOG22 Datos del Solicitante Responsables
14| CONODDG623
Gerencia Responsable: Apov re
15| CONGOOSSS P ‘n.pcAc Empresarial J
16 | CONDOOG61 VP Sollcitante: ‘;'d”w” y Finanzas J Jefatura Responsable: ‘Frc'ui-:tcs Contabilidad J
17 | CONO0D663
Gerencia Solicitante: | contab. y Control Fiscal .
| oo ‘ J Responsable Asignado: ‘ j

18 | CONDOOG74 Persona Solicitante: ‘Marlene Maestre j << Borrar Agregar responsable
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Ver Solicitantes: | & Todos " utilizados Recurso Responsable
21 CONOODOD91G Danial M
aniel Mora
22 | CONO00994
23| CON001038 Banco Solicitante: j

24| CONDO1094
25 | COND01097

Eliminar responsable
Muevo Rf ‘ GUARDAR CAMBIOS ‘ ‘ CANCELAR. ‘

Figura N° 9 Herramienta de carga de horas de la Vicepresidencia de Tl
Fuente: Empresa de Servicio del Sector Bancario (2015)

En los indicadores presentados en el mes de junio del 2015 (Figura N° 10), que para las
gerencias de Desarrollo Emisor Adquiriente y Gerencia de Desarrollo de sistemas; la
produccion o avances de Requerimientos es de entre 0 al 1%. Debido a que las areas
resolutorias son gestora de todas las lineas de produccion al mismo tiempo, generando
desbalance de atencién para los requerimientos. Ya que, la mayor atencion de las areas es la

de incidencia de sistemas.
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0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Desarrollo Emisor y Adquiriente Desarrollo de Sistemas

u Asesoria

W Asesoria

W Cont. Operativa

= Gestidn

M Gestién de Problemas

u Cont. Operativa

¥ Gestidn

B Gestion de Problemas

Hinc. Tl Sstemas uInc. TISistemas

uOtres u Otros

#Proc. Pruzbz de Sistemas & Proc. Prueba de Sistemas

BProcesos
Proyectos

mReq. Tl Procesos

mReq. TISistamss B Req. Tl Froceses
Soports u Reg, Ti Sistamas

Asegu. Calidad Soparts

§ Procesos

Proyectos

Aszgu. Calidad

b M Consolidado LT Gerencias Junio CargaxRecursoxL T Junio2015 (7]

Figura N° 10 Estadisticas Empresa de Servicio del Sector Bancario 2015 VP Tl
Fuente: Empresa de Servicio del Sector Bancario (2015)

5.2 Propuesta de Cuadro de Mando Integral para el Departamento de Gestion de la
Demanda.

ElI CMI como modelo de gestion, traduce la estrategia en objetivos relacionados entre si,
medidos a través de indicadoresy ligados a planes de accion que permiten alinear el
comportamiento de los miembros de la organizacion con la estrategia de la empresa. Se
trata de una herramienta de control de gestion, cuya funcién primordial es la implantacion y

comunicacion de la estrategia a toda la empresa.
A continuacion se presenta la propuesta de CMI para el DGD de la ESSB. El mismo esta

basado en las 5 perspectivas que maneja la metodologia, estas son: Financiera, Clientes,

Procesos Internos y Aprendizaje.
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Tabla N° 1 Propuesta de Cuadro de Mando Integral para el Departamento de Gestién de la Demanda (Financiera)

Perspectiva | Objetivos Especificos Indicadores Responsable (RP)
Receptor (RE)

% de aumento de Muevas

solicitudes por tipo de Solicitudes * 100/ Trimestral
Rentabilidad por cliente cliente Back log RP= Jefe de Gestion
y lineas de produccion de la Demanda
como lo son (Cati, % de desarrollos resueltos Req. Cerrados por  Trimestral
PMO, Areas por lineas de produccidn linea/ 100 RE= VP de Sistemas
Resolutorias, Gestion
de la Demanda) % de requerimientos RA= total Reqg.area

desarrollados / total de ;ensaﬁl*::::ﬁaf Totalde  Trimestral

FINANCIERA requerimientos recibidos RA - Req. Cerrados
por analista/ 100

% de productos finalizados Req. Cerrado por Semesiral i

por recurso. analista f 100 RP= .Jefe de Gestion
Aumentar la de la demanda
productividad del % de desviacion Costo previsto — Semestral
Cepartamento de presupuestaria de costo costo real

Gestion de la Demanda por recursoc

- Horas planificas — RE= VP de Sistemas
% de deswviacion de horas reales por

alcance de solicitudes re quer‘imientﬂ,

(requerimientos, Trimestral

incidencias, proyectos)
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Clientes

Tabla N° 2 Propuesta de Cuadro de Mando Integral para el Departamento de Gestion de la Demanda (Clientes)

Perspectiva | Objetivos Indicadores Formula Frecuencia | Responsable
Especificos (RP)
Receptor (RE)

*Satisfacer las
necesidades y
expectativas del
cliente

= Fidelizacidn o
retencidn del
cliente

= Rentabilidad
por clientes y
optimizacion
de plazos de
entrega de los
requerimientos

%6 de quejas o reclamos de los clientes
% de incidencias o defectos, indice de
error en el producto entregado

56 de solicitudes entrantes por clientes

Tiempo medio de retencion del cliente

% de solicitudes que son gestionado por
fuera del ciclo de recepcion y desarrollo
del requerimiento.

%6 de cumplimiento v puntualidad del
semnicio

%6 de reduccidn de tiempos de
respuestas de espera para la recepcion
de los requerimientos

# de quejas /100

Req. Fallidos * 100
I Req.cerrados

# solicitudes
nuevos * 100/ #
sol. Muevos

tiemporeal de
clientes /total de
clientes

Req. Produccion—
Req. Cerrados
backlog /00

Tiempo estimado-
Tiempa real

Tiempo de
recepcidn—tiempo
estimado

Mensual

Mensual

Mensual

Semestral

Trimestral

Trimestral

Trimestral

RP=Jefe gestion
de la demanda

RE=cliente o
solicitantes

RP=Jefe de
Gestionde la
Cemanda

RE=VP de
Sistemas
FEP=lefe de
gestion de la
demanda

REP=Jefe de
Gestignde la
Demanda

EE=VP de
Sistemas
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Tabla N° 3 Propuesta de Cuadro de Mando Integral para el Departamento de Gestion de la Demanda (Procesos Internos)

Perspectiva

PFROCESOS
INTERNOS

Objetivos

Especificos

Innowvacion del
proceso de gestion
de control de
requerimientos por
el departamento de
Gestion de la
Demanda para
Congorcio Credicard

Mejoramientos de
procesos
operacionales para
el departamento de
Gestion de la
Demanda

Servicio post venta

Indicadores

% de nuevos servicios gue cumplen las
especificaciones funcionales desde el
primer instante.

Plazros precizsos para el desarrollo de cada
una de los requerimientos solictados por los
funcionales

Ndmero de veces en que =e modifica un
nuevo disefio de requerimiento

Nimero de reclamos de los clientes internos
v externos de consorcio Credicard C.A

indice de productividad de la gestion del
desarrollo por parte de la Vicepresidencia
de Sistemas

indice de mejoramiento de calidad de los
requerimientos

Andlisis de Tiempo de Inactividad del

analizta que atiende los reguerimientos

Tiempos de respuesta, desde que el cliente
solicita el requerimiente hasta el mismo sea
entregado

Tiempo , costo, calidad de la atencion al
cliente

Tiempo v calidad de atencion de reclamos

Formula

Req. Back log —
Req. Devueltos
1100

Tiempo estimado —
tiempo real

#Id req repetidos

# reclamos internos
+ # reclamos
externos

Horas trabajadas
por lineas de
trabajo por analista

# Req devuelios - #
req re atendidos

Horas trabajas —
horas no
reportadas

Tiempo real —
tiempo de
recepcion

Tiempo + costo +
calidad

#guejas registradas
- #de guejas
resuelas

Frecuencia

Trimestral

Trimestral

Mensual

Trimestral

Trimestral

Semestral

Semestral

semestral

Semestral

semestral

Responsable
(RP})
Receptor (RE)

RE=VF de
Sistemas

RP=Jefe de
gestion de la
demanda

RE=WF de
Sistemas

RP=Jefe de
gestion de la
demanda

RE=VF de
Sistemas

RP=Jefe de
gestion de la
demanda
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AMRENIDLEATE

tencidn de
empleadosdela
empresa
CONSOrcio
Credicard

Satisfaccidn del
empleado de la
empresa
CONSOrcio
Credicard

Productividad
del proceso de
gestidn de
control de
requerimientos
del
Departamento
de gestion de la
demanda

Tasade rotacidn del personal clave
de las areas conectas al flujo de
gestionamiento de requerimientos.

M® de personasinvolucradas en el
proceso

Tiempo de permanencia del
empleado en la empresa consorcio
Credicard

Encuesta sobre el clima labaral:

+ Gradode satisfaccidn de los
empleados

+ Miveles de dependencia/
independencia

= Mivel de productividad del
personal

+ % detrabajadores quevaloran
positivamente el ambiente laboral

Mumero de solicitudes
{requerimientos) gestionadas por el
departamento de gestign de la
demanda

indice de satisfaccién del cliente
funcional tanto interno como externo

Mivel de cumplimienta de las etapas
de planificacidn

Formula

#Hpersonas claves -
#Hpersonas con renuncias

M® de personas
involucradas

Tiempo de ingreso—
tiempo actual

% Grado de satis + % de
productividad/ # de
empleados

# solicitudes GD +#
solicitudes Backlog
funcional

Clientes perdidos!
clientes ganados

%% cumplimiento por
etapaltotal de etapas de
planificacidn

Frecuencia | Responsable

Anual

Anual

Anual

Trimestral

Trimestral

Trimestral

Trimestral

Tabla N° 4 Propuesta de Cuadro de Mando Integral para el Departamento de Gestion de la Demanda (Aprendizaje)

—

(RP)

Receptor{RE)

RE=VF de
Sistemas

RP=Jefe de

gestion de la
demanda

RE=VP de
Sistemas

RP=Jefe de
RRHH

RE=VF de
Sistemas

RP=Jefe de
gestion de la
demanda
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El CMI disefiado anteriormente sera una herramienta de gestion muy atil para medir la
evolucion de la actividad del DGD vy sus resultados, desde un punto de vista estratégico y

con una perspectiva general.

Se proporcionara las perspectivas por orden de prioridad ya que lo que pretende el CMI
realizado es establecer y comunicar la estrategia para asi alinear los recursos en una

direccion determinada,a traves de perspectivas por orden de priorizacion:

1. Procesos
Internos

2. Clientes

4, Financiera

Figura N° 11 Perspectivas por Orden de Priorizacion
Fuente: Adaptado de Kaplan y Norton (2004)
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5.3 Orden de Priorizacion de las Perspectivas del CMI

5.3.1 La perspectiva de proceso interno

Tiene como finalidad identificar los procesos internos del DGD, para el logro de los

objetivos planteados en las perspectivas externas: financiera y de clientes. A continuacion

se presentan los 3 (tres) Indicadores considerados de mayor importancia:

Tabla N° 5 Los 3 Indicadores considerados de mayor relevancia (Procesos Internos)

Procesos Internos

Indicadores Importancia Frecuencia Responsable
En este proceso de innovacion se llevard a cabo
una buasqueda de necesidades inminentes,
potenciales, que suelen tener su origen en los
. mismos Clientes, en sus propias carencias, Jefe de
% de nuevos servicios . o ]
credndose el servicio o producto que pudiera ] Departamento
que cumplen las ) i ] ) Trimestral »
o satisfacerlas. He ahi la razon de medir cada de Gestion de
especificaciones o
) procesoc 0 servicio que cumplan  sus la Demanda
funcionales desde el o o ) )
) ] especificaciones solicitadas por el cliente interno
primer instante o
y externo de la empresa de servicio del sector
bancario
En este proceso operativo hace referencia a la
NUmero de reclamos de | entrega de productos al cliente, lo que pretende es Jefe d
efe de
los clientes internos y [ medir el desempefic de la gestibn de
o ] ] ) Departamento
externos de la empresa | requerimiento a través de la cantidad de reclamos | Trimestral ]
o ) ] o de Gestion de
de servicio del sector | existentes de los clientes, de tal manera se medira
) ) . ) la Demanda
bancario si el proceso estd cumpliendo y a su vez
identificar sus posibles fallas.
Tiempos de respuesta, | El proceso de post — venta hace referencia al
desde que el cliente | producto entregado, donde se medira el tiempo de Jefe de
solicita el requerimiento | respuesta desde la solicitud hasta la entrega del Departamento
hasta el mismo sea | producto. De alguna manera lo que se busca es la S | de Gestion de
emestral
entregado excelencia en términos de atencion al cliente. la Demanda
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5.3.2 La perspectiva de Clientes

Los clientes, son la pieza fundamental en la cadena del CMI. En esta perspectiva se debe

aprender a gestionar correctamente las necesidades y/o prioridades de los clientes Internos

y externos de la empresa de servicio del sector bancario; ya que se pretende retener a los

futuros o existentes clientes. A continuacion, se presentan los

considerados de mayor importancia:

3 (tres) Indicadores

Tabla N° 6 Los 3 Indicadores considerados de mayor relevancia (Clientes)

Clientes
Indicadores Importancia Frecuencia Responsable
En la fase de medir la satisfaccion de los clientes de
% de quejas o | la ESSB se tomara como primordial el indice de
reclamos de los | reclamos. Ya que, por esta via se podra identificar Jefe de
clientes las fallas del proceso que el Departamento de Departamento
Gestion de la Demanda desempefia y flujos. Para asi Mensual de Gestion de la
tomar las medidas correctivas para el buen Demanda
funcionamiento del proceso.
En el término de Fidelizacion del cliente se medird
por el tiempo medio de retencidn del cliente, aqui se
Tiempo medio de | determinara si los clientes continGan su gestion de Jefe de
retencién del | requerimientos por el DGD o evade los pasos del Departamento
cliente ciclo de control para que el mismo sea procesado de de Gestion de la
Semestral
manera rapida. He ahi donde se determinara las Demanda
fallas en el proceso y su posible correccidn.
Para ser rentable por cliente este indicador permitira
% de | evaluar la calidad de servicio en términos en Jefe de
cumplimiento y [ tiempo. De esta manera el cliente estara satisfecho o Departamento
puntualidad del | no satisfecho. Otro indicador que permita generar de Gestion de la
Trimestral

servicio

una oportuna mejora al proceso en funcién de la

calidad al servicio y satisfaccion del cliente.

Demanda
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5.3.3 La perspectiva de Aprendizaje

Los objetivos de esta perspectiva son los inductores necesarios para conseguir excelentes

resultados ya que proporcionan la infraestructura

que permite que se alcancen los

objetivos. A continuacion se presentan los 3 (tres) Indicadores considerados de mayor

importancia:
Tabla N° 7 Los 3 Indicadores considerados de mayor relevancia (Aprendizaje)
Aprendizaje
Indicadores Importancia Frecuencia Responsable
La ESSB, como empresa para su
mejoramiento de su talento humano
Tiempo de permanencia del [ desea apoyarse en la medicion del
o Jefe Dpto. de
empleado en la empresa de servicio | tiempo de  permanencia  del »
) Gestion de la
del sector bancario. empleado para asi contribuir a las | Anual
Demanda
competencias laborales y clima
organizacional.
Este indicador desea ver desde la
dimension del ser humano, el -
¢Como se siente dentro de la
) organizacion?
Encuesta sobre el clima laboral. ) )
-¢Se siente comprometido con la
L Anual Jefe de RRHH
organizacion?
Entre otras preguntas identificar el
sentir del empleado.
NUmero de solicitudes | Este indicador permite medir la
o ) o N Jefe Dpto. de
(requerimientos) gestionadas por el | productividad de la gestion de .
. o Gestion de la
departamento de gestibn de la | control de requerimientos para el ]
Trimestral Demanda

demanda.

DGD.
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5.3.4 La perspectiva Financiera

Esta perspectiva nos permite definir, analizar y profundizar en los objetivos financiero, asi

como desglosar as posibles estrategias y planes de accidon necesarios para conseguir la

vision incrementar el valor de los clientes.

A continuacion se presentan los 3 (tres) Indicadores considerados de mayor importancia:

Tabla N° 8 Los 3 Indicadores considerados de mayor relevancia (Financiera)

Financiera
Indicadores Importancia Frecuencia Responsable
Aqui se pretende medir la rentabilidad por cliente y
% de aumento | N i
o lineas de produccion, tal como lo habiamos Jefe de Dpto de
de solicitudes ) y B
) mencionado el Departamento de Gestion de la Gestion de la
por tipo de o . .
i Demanda genera los estadisticos de: Cati, PMO, | Trimestral Demanda
cliente i
Areas Resolutorias, Gestion de la Demanda
Con este indicador se medird la productividad del
DGD. Ya que, cuanto mejor se identifique el
% de productos q J q Jefe de Dpto de
- porcentaje de productos finalizados se obtendra el .,
finalizados por Gestion de la
nivel de productividad de la VP de sistemas.
recurso. P Semestral Demanda
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5.4 Mapa de los objetivos estratégicos y relaciones de causa y efecto

Mapa de los objetivos estratégicos y relaciones de causa y efecto para el departamento de
Gestion de la Demanda de una ESSB.

Rentabilidad porclientey Aumentarla
lineas de produccion productividad del
como lo son (Cati, PMO, Departamento de
Areas Resolutorias, Gestionde la
Gestion de [a Demanda) Demanda

Satisfacer las Fidelizacion

necesidades y e

: 0 retencion
expectativas del :
cliente del cliente

Innovacion del proceso de
gestion de control de
reguerimientas porel Servicio post
Procesos departamento de Gestion venta
Internos de la Demanda para
Consorcio Credicard

Satisfaccion del Productividad del proceso

empleado de la de gestion de control de
empresa requerimientos del

Retencidn de
empleadosdela
empresa consorcio L Departamento de gestion
Y Credicard EL_DTIHFJFCID de la demanda
Credicard

Aprendizaje

crecimiento

Figura N° 12 Mapa estratégicos y relaciones de causa y efecto
Fuente: Adaptado de Kaplan y Norton (2004)

Es importante sefialar, que las relaciones que se establecen en el mapa son entre objetivos,
no entre indicadores. Un ejemplo; se observan en la figura N° 12 de abajo hacia arriba, en el
area de Aprendizaje el departamento a evaluar podria establecer inicialmente como objetivo
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obtener la “Productividad del proceso de gestion de control de requerimientos del DGD ”
de forma que el objetivo enfoque su “Servicio post venta” la cual brindara los tiempos de
respuestas de cada proceso y beneficiara al mismo a identificar las fallas. Todo esto deriva
en una satisfaccion del cliente lo que consecuentemente puede desembocar a la
fidelizacion notable de la clientela, finalmente ello genera mayores beneficios de
“Aumentar la productividad del DGD” y asi obtener una gran “Rentabilidad por cliente y

lineas de produccion”

Como se puede visualizar en la Figura N°13, la implementacion del CMI tendria un tiempo
estimado de 35 dias desde el momento de la presentacién de esta propuesta a la VP de
Sistemas de una ESSB.

mar 17/11/15[

comienzo [ fi
lun 02/11/15 il
0 Modo _ Nombre de tarea , [Duracién _|Comienzo |15 [22 nov'15 [29 nov'15 06 dic '15 [13 dic 15 [20
de mx I Jv]s[ofLmIxTaTv s oL mxTaTv]s o]t M[xTsJv]s [o]L[mM[x s v]s][o
1 = = Cuadro de Mando Integral 35 dias lun 02/11/15 !
2 * Presentacion del Cuadro de Mando Integral a la 5 dias lun 02/11/15 E
Vicepresidencia
3 +* Rentabilidad por cliente y lineas de produccion 20 dias lun 16/11/15 d ]
4 * Aumentar la productividad del Departamento de 25 dias lun 16/11/15 1
Gestion de la Demanda E
5 + Satisfacer las necesidades y expectativas del cliente 25 dias lun 16/11/15 3
2 * Fidelizacion o retencion del cliente 25 dias lun 16/11/15 T
7 + Rentabilidad por clientes y optimizacion de plazos 15 dias lun 16/11/15 d
de entrega de los requerimientos
8 £ Innovacian del proceso de gestion de control de 20 dias lun 16/11/15 |
requerimientos por el departamento de Gestion de
la Demanda para Consorcio Credicard
9 +* Mejoramiento de procesos operacionalesparael 25 dias lun 16/11/15 "
departamento de Gestion de |la Demanda ]
10 + Retencion de empleados de la empresa consorcio 15 dias lun 16/11/15 |
Credicard
1 * Satisfaccién del empleado de la empresa consorcio 15 dias lun 16/11/15 d
Credicard
12 e Productividad del proceso de gestién de control de 20 dias lun 16/11/15 1
requerimientos del Departamento de gestidn de la
demanda
4[] » |4 ]

Figura N° 13 Diagrama de Actividades
Fuente: Empresa de Servicio del Sector Bancario (2015)
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CONCLUSIONES

Como resultado de la evaluacion realizada al area de GDD de una Empresa de Servicio del
Sector Bancario, se disefid un CMI como herramienta para el control de su gestiéon. En la
empresa, no se habia desarrollado anteriormente un CMI, por consiguiente, el modelo
propuesto les permitiria tener una vision global de la situacién de la compafia y asi

favorecer la evaluacién e implantacion de nuevas estrategias de crecimiento.

El disefio del CMI se inicid con el levantamiento de informacion de la situacion actual del
DGD. De esta forma, se pudo definir los indicadores clave que permitiran el monitoreo de
los objetivos estratégicos del Departamento en funcién de favorecer la toma de decisiones
para optimizar resultados. Es por ello, que toda la organizacion debera conocer los detalles
del plan estratégico, con el fin de alinear esfuerzos en una sola direcciéon y con un solo
propdsito. Adicionalmente, por medio del modelo de Gestion es posible detectar de forma
automatica desviaciones en el plan estratégico u operativo, e incluso indagar en los datos

operativos de la empresa hasta descubrir la causa original que dio lugar a esas desviaciones.

Tomando en cuenta la situacion actual del Departamento, se considera la perspectiva de
Procesos Internos como la més relevante, debido, a que se podran identificar los procesos
criticos que pudieran afectar el cumplimiento de los objetivos. Es por ello, que a través de
esta perspectiva, la empresa podré definir una cadena de valor de los procesos que maneja a
fin de optimizar los tiempos de respuesta y disminuir los posibles costos y quejas de
clientes que se generan por retrasos en los proyectos. EI CMI permitira, a la empresa, lograr
la alineacidn de los objetivos de la empresa con los de cada uno de los miembros del equipo
y fungir como una herramienta de medicion y de gestion para direccionar los esfuerzos del

talento humano para traducir la estrategia en ejecucion.
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RECOMENDACIONES

Tal como se ha venido planteando desde el inicio del presente TEG, el area de GD de una
Empresa de servicio del sector bancario no posee una herramienta para el control de gestion
de requerimientos y medicién de desempefio, razén por la cual, se recomienda implementar
un modelo ampliamente utilizado en la actualidad como lo es el CMI. Adicionalmente, se

realizan las siguientes sugerencias a tomar en cuenta en la implementacion del CMI:

- Es necesario el compromiso de las maximas autoridades de la empresa de servicio del
sector bancario para la implementacion del modelo de gestion.

- El manejo de esta herramienta requiere alto conocimiento técnico para algunas
perspectivas. Es por ello que, se debe identificar el personal clave de la organizacion.

- ElI CMI permite unificar criterios entre el nivel ejecutivo y operativo, para el
cumplimiento de los objetivos, en un tiempo razonable, Es por ello que, se recomienda

identificar objetivos alcanzables a corto y mediano plazo.
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