Investigacion, Ciencia y Tecnologia en Informdtica

Modelo para Evaluar la Efectividad de los Planes
Estrategicos de Tecnologias de la Informacion y
Comunicacion

Oscar Gerardo Martinez Laruta
Postgrado en Informética
Universidad Mayor de San Andrés
La Paz - Bolivia
osmartinez@gmail.com

Resumen—L a efectividad de la gestion estratégica de las areas
de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones, desde el
punto de vista de decision o gerencial es muy importante, debido a
que dicho elemento nos permitira conocer de modo adecuado el
nivel de alineamiento y cumplimiento de los objetivos
institucionales; por ello, es preciso establecer los indicadores clave
de rendimiento adecuados que permitan conocer esta situacion en
particular del sector financiero boliviano para finalmente
elaborar un modelo para evaluar la efectividad de los planes
estratégicos de tecnologias de la informacion PETIC de las
entidades financieras reguladas. Esta es una investigacion
actualmente en desarrollo y en el presente escrito se despliegan los
datos preliminares y resultados esperados.

Palabras clave—Planificacion estratégica, tecnologias de la
informacion y las comunicaciones, efectividad, PETIC.

. INTRODUCCION

En la actualidad, las organizaciones que entregan valor a la
ciudadania o mercado, le han otorgado importancia al factor
“Competitividad” a través de estrategias muchas veces agresivas
para alcanzar las expectativas de los consumidores o usuarios;
para ello, dichas organizaciones han incorporado en su
estructura “areas tecnologias de la informaciéon y las
comunicaciones” los cuales fueron concebidos para apoyar el
logro de los objetivos de negocio y efectivizar rapidamente sus
estrategias, dichas 4areas tienen como funcién propiciar,
administrar y gestionar la implementacion de un ambiente y
recursos de tecnologias como ser: infraestructura de
comunicaciones,  servicios informaticos, sistemas de
informacién (administrativa y financiera, operaciones de
negocio, relacionamiento con los clientes, gestion de recursos
humanos, entre otros segln su mision). Toda la estructuracion,
obviamente requiere de un equipo de trabajo, procesos y
procedimientos que dan vida a los recursos informaticos en aras
de soportar y apoyar la labor de las &reas de negocio. En ese
sentido la gestion de las &reas de tecnologia, cobra gran
importancia debido a que es responsable en parte del riesgo
reputacional respecto de los servicios entregados por las
organizaciones que van muy ligados con la fidelidad de los
clientes o usuarios.

Para el logro de los objetivos de negocio de las instituciones
financieras, las areas de tecnologia de la informacion y las
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comunicaciones, se alinean con la visién y mision global de
mediano y largo plazo que contempla las principales lineas
estratégicas de negocio o institucionales a través de un “Plan
Estratégico de Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones (PETIC)”. Como en todo plan que se ejecuta,
se establecen indicadores que permiten conocer el progreso
logrado. Los indicadores més relevantes se despliegan en un
cuadro de mando para la toma de decisiones oportunas.

En la bibliografia encontrada, trabajos de auditoria a las area
de sistemas efectuados al sector financiero revelan que las
PETIC establecen planes de mediano y largo plazo para
proyectos de TI; fueron ligeramente definidas, y en su mayoria
son formulaciones que basan su proyeccion tomando en cuenta
los planes de negocio de la organizacién, pero por el caracter
especializado del tema sufren cambios algunos de ellos
desordenados por lo que existe un crecimiento no controlado de
las TIC sin una orientacion estratégica adecuada, esto puede
causar que el cumplimiento de las metas estratégicas de la
entidad no sean apoyadas adecuadamente.

Asimismo, de un sondeo rapido del sector financiero hay
referencia de que han avanzado en mayor proporcion en el area
de tecnologia y han adoptado préacticas relacionadas con la
gestion de las TIC, seguridad de la informacion y la
planificacion estratégica como la operativa en Bolivia, el cual es
producto de los requisitos regulatorios solicitados por la
Autoridad de Supervision del Sistema Financiero (ASFI). Se
identifica también, que la planificacion efectuada para las TIC
son una herramienta de cumplimiento y no han previsto la
medicion de la efectividad, relacionada con la eficiencia y
eficacia de la gestién de las TIC, esta aseveracion es la base de
la presente investigacion. habra de corroborarla en mayor
profundidad, por lo que la propuesta de un estudio en detalle que
responda al siguiente cuestionamiento, sera de interés del sector:

¢Es posible medir y evaluar la efectividad de los Planes
Estratégicos de Tecnologia de la Informacién y Comunicacion
en entidades del sector financiero?

Por supuesto, la medicion del PETIC requerird el uso de
indicadores clave de rendimiento o KPI (del inglés Key
Performance Indicator), que muestran si las acciones cursadas
son positivas 0 negativas con respecto al cumplimiento de los
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objetivos. Depende de la forma en que se operativicen estos
indicadores para obtener informacion de calidad; es mas que un
simple conteo de cumplimiento (cuantitativo) y, en general
requerira de analisis cualitativo.

El estudio consistira, por lo tanto, en la revision de varios
PETIC de instituciones financieras bolivianas para describir los
indicadores mas importantes empleados en el medio y luego
desarrollar un modelo tipo que incorpore indicadores adecuados
para establecer la efectividad del plan estratégico.

Es menester indicar que el presente estudio esta en curso con
motivo de la Tesis de Maestria del autor, y que actualmente se
estd desarrollando el trabajo de campo que consiste en la
recoleccion y andlisis de los PETIC de varias entidades
financieras bolivianas y este resultado aln no estd disponible;
sin embargo, en el presente articulo se mostrara los avances de
la investigacion.

A. Antecedentes

Dentro los antecedentes de la presente investigacion, se ha
logrado identificar algunos estudios que han abordado temas
similares, como el estudio de (Gémez Gaviria, Rodriguez Rios,
& Toro Brand, 2014), ha implicado la definicion de una
herramienta de monitoreo de los principales indicadores de
gestion institucional con énfasis en la gestion financiera,
productividad de los servicios de salud y la definicion de un
cuadro de mando como herramienta estratégica para la toma de
decisiones para la gerencia de salud, dicho estudio indica que ha
logrado la definicién de un cuadro de mando que permite
realizar una rapida vision del estado de situacion del servicio de
salud de tercer nivel y que dicho modelo requerird de un
continuo trabajo de actualizacién.

En Bolivia, del afio 2001 al 2005, el consorcio (TOP-INTA-
DATASYSTEMFIN-PRAGMA, 2005) a través del contrato con
el Banco Mundial, ha realizado un trabajo de consultoria para la
implementaciéon de un modelo de planificacion de Gestidn por
Resultados para el Sistema Boliviano de Tecnologia
Agropecuaria del Ministerio de MDRyMA, que ha significado
el disefio e implementacion de metodologias de investigacion,
gestion de proyectos y sistemas informaticos que automatizan la
generacion de indicadores de efectividad de la planificacion;
cuya aplicacion significo el ordenamiento sistemético de la
planificacion desde lo estratégico a lo operativo; sin embargo,
esta accién tuvo algunos inconvenientes en su implementacion
debido a que la aplicacién del modelo no tuvo la comprensién
suficiente de parte de la entidad beneficiaria; por otro lado, lo
que se pudo destacar es la materializacion de un esquema de
trabajo que permitié vincular la planificacion estratégica, la
operativa, la financiera y la gestion del valor que generados por
los proyectos de inversion e innovacion, los avances logrados se
encuentran publicados en la pagina oficial de la empresa TOP
de la Argentina [1];otro de los elementos aplicados para la
determinacion de la efectividad es la Evaluacion de Resultados,
Efectos e Impactos de Valor [2].

Il. MARCO TEORICO

Es preciso definir y plantear un marco tedrico inicial para
orientar los principios en los cuales seran apoyados por criterios
de del estudio y la para ello se plantea los siguientes conceptos.

A. Gestion Estratégica

La gestidn estratégica es la ciencia de formular, implementar
y evaluar decisiones de diferentes funcionalidades que
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permitiran a las organizaciones alcanzar sus objetivos. Es el
proceso de especificar los objetivos de las organizaciones,
desarrollando politicas y planes para alcanzar esos objetivos, y
asignando recursos para implementar esas politicas y planes. La
gestién estratégica, por tanto, combina las actividades de varias
areas funcionales de una organizaciéon para lograr objetivos
organizacionales. Es el nivel mas alto de actividad gerencial [3].

B. Herramientas de gestion estratégica

Para la realizacion de un adecuado modelamiento de la
metodologia de planificacion estratégica se prevé la utilizacion
de herramientas como: analisis de escenarios, talleres
prospectivos, segmentacion de areas para un adecuado
dimensionamiento, Analisis FODA, cuadros de mando, y otros
necesarios que posiblemente surjan en el desarrollo de la
investigacion [4].

C. Seguimiento, monitoreo y evaluacion

El monitoreo, el seguimiento y la evaluacion son acciones
que se realizan sobre un mismo quehacer institucional (proyecto
institucional), un mismo proceso empresarial (proyecto
econémico) o un mismo desarrollo individual (proyecto de
vida); cuando estas instancias buscan alcanzar uno o varios
objetivos previstos. En ese sentido, para simplificar el destino
del monitoreo, el seguimiento y la evaluacion, diremos que los
tres conceptos se aplican a proyectos de naturaleza diversa [5].

La palabra monitoreo, no es lo mismo que seguimiento, dado
que la segunda define un sistema. EI Monitoreo sugiere una
posicion estatica, como quien esta viendo un monitor desde su
lugar o esta a la par de un trabajador para verificar que cumpla
con los procedimientos. Seguimiento implica el movimiento
hacia una ruta de un proceso. De ahi que se hable de un viaje, un
trayecto y de los recursos técnicos para emprenderlo [5].

El monitoreo se conoce cuando involucra a los beneficiarios
y no solamente al personal del proyecto [6].

Monitoreo significa observar y recolectar informacion de
cada proceso. Seguimiento significa un analisis sistematico de
todos los procesos en su conjunto para asi verificar si seguimos
‘en el rumbo’ correcto. El monitoreo garantiza el resultado. El
seguimiento evalla el resultado. El seguimiento evalGa los
medios empleados y los resultados intermedios para ver si son
congruentes con el resultado final [7].

D. Tablero de Control

El tablero de control es una herramienta cuyo objetivo y
utilidad bésica es diagnosticar adecuadamente una situacion. Se
le define como el conjunto de indicadores cuyo seguimiento y
evaluacion periddica permitira contar con un mayor
conocimiento de la situacion de su empresa o sector apoyandose
en nuevas tecnologias informaticas [8].

El diagnédstico y monitoreo permanente de determinados
indicadores e informacion ha sido y es la base para mantener un
buen control de situacidn en muchas de las disciplinas de la vida.
Como ejemplo de estos podemos sefialar a la: medicina, basada
en mediciones para el diagnostico de la salud de los pacientes; a
la aviacion, cuyos indicadores de tablero de control sintetiza la
informacién del avion y del entorno para evitar sorpresas y
permite a los pilotos dirigir el avion a buen puerto; el tablero de
un sistema eléctrico o de una represa son otros ejemplos. En
todos estos casos el Tablero permite a través del color de las
luces y alarmas ser el disparador para la toma de decisiones. En
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todos estos ejemplos es fundamental definir los indicadores a
monitorear [8].

A partir de la experiencia de implementacion y de las
diferentes necesidades de las empresas, el autor se ha encontrado
con la posibilidad de implementar cuatro tipos genéricos de
Tableros como ser: Los tableros de control operativo, los
tableros de control directivo, los tableros de control estratégico
y los tableros de control integral [9].

E. Eficiencia, eficacia, efectividad, sostenibilidad

La eficacia esta dada por el grado en que se cumplieron los
objetivos previstos en su disefio. Usualmente se recurre a una
forma de planificacion como el marco ldgico, en la cual se
establece la jerarquia de objetivos: general, inmediatos,
especificos, metas y actividades. Para cada uno de los objetivos
previstos se analiza la eficacia de la accidon que es evaluada,
obteniendo un indice general mediante una ponderacion de cada
uno de los indices por objetivo evaluado [5].

Por otro lado, la eficiencia analiza el volumen de recursos
gastados para alcanzar las metas. Una actividad eficiente hace
un uso éptimo de los recursos y, por tanto, tiene el menor costo
posible. Mientras que el indicador de eficacia es usualmente una
tasa porcentual, en el andlisis de eficiencia se utilizan
indicadores de costo-beneficio o de costo-eficiencia [5].

El anlisis de la eficiencia es utilizado para comparar entre
diferentes alternativas de acciones de formacion y se puede
realizar ex ante o ex post. En general, siempre que se deban
revisar opciones de inversion para emprender acciones o
reorientarlas, la basqueda de un costo eficiente es requerida y
este tipo de anélisis la facilita [5].

La efectividad es la capacidad de conseguir el valor como
consecuencia de la asignacion de recursos. Quien es efectivo,
por lo tanto, obtiene el efecto deseado de forma sostenible y
duradera. Por ejemplo: “El régimen penitenciario de nuestro pais
carece de efectividad ya que no logra la reinsercion social de los
delincuentes” [10].

En la tesis Doctoral “Modelo multifuncional para
optimizacion de la productividad en el proceso de generacion de
energia eléctrica. Aplicacion al caso de las centrales
hidroeléctrica venezolanas™ en su tabla 2 sobre la revision de los
conceptos de eficiencia, eficacia y efectividad ha realizado una
revision de los conceptos vertidos por varios autores [11].

La sostenibilidad se entiende como la medida en que los
efectos logrados hasta el cese de la asignacion de los recursos se
mantienen perdurables por un tiempo razonable. Asi, la
sostenibilidad es el efecto residual de la operacion [12].

F. Escalas normalizadas de medicion

La medicion de conceptos como la efectividad y la
sostenibilidad se pueden realizar en un plano especifico y
enfocado a un caso particular mediante observaciones directas,
de tipo ad-hoc; tal como sucede con el diagndstico médico de un
paciente, que s6lo es vélido para el paciente en cuestion y no
para los demas pacientes por mas que los sintomas sean
similares. Para encarar el problema de la generalizacion se
precisa construir escalas normalizadas de medicion de
efectividad y sostenibilidad, y esto significa estudiar mas de un
solo caso, y encontrar las categorias de la informacién adecuadas
e indicadores Utiles, que se puedan verificar en la mayoria de los
casos. En eso consiste la presente investigacion, el autor tiene la
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tarea de estudiar varios PETIC de entidades financieras y
encontrar en ellas las categorias e indicadores mas
representativos que permitan elaborar un cuadro de mando
estandarizado que permita medir la efectividad de los PETIC
con respecto a los objetivos institucionales.

I1l. METODOS

Por ser una investigacién que tocard varios métodos y
tendencias respecto de la planificacion estratégica y la gestion
de tecnologias de la informacion y las comunicaciones, se
apoyara en el método de investigacion holistica, y se aplicaré el
método ZOPP para la planificacion de proyectos.

Se utilizaran los trabajos relacionados con la investigacion
para aprovechar los avances y las mejoras que podrian ser
propuestas; sin embargo, al tratarse de una propuesta que
desembocard en un método orientado a la realidad boliviana, se
aplicaran teorias de gestion por resultados incorporadas en un
modelo de gestion estratégica para TIC.

De la misma manera se pretende combinar herramientas de
seguimiento y control gerencial como son los tableros de control
0 cuadro de mando integral que nos permitira visualizar los
avances estratégicos de TI respecto de las estrategias
institucionales.

A. Tipo de investigacion

La presente investigacion apunta a ser de nivel aplicativo, ya
que como producto final se espera desarrollar un método de
medicion de la efectividad de los PETIC.

B. Método de investigacion

El método de investigacion serd el holistico, debido
principalmente a que la labor serd del tipo dinamica y requerira
el andlisis de sistemas en su conjunto y no sélo a través del
estudio de sus partes.

C. Fases de la investigacion
Se abarcaran dos fases: la cualitativa y la cuantitativa.

La fase cualitativa de la investigacion permitira describir y
caracterizar las dimensiones y las variables que intervienen en la
medicion de la efectividad, a través de la observacion de los
PETIC ejecutados de una gestion cerrada (historico) de algunas
instituciones financieras. Se entiende que es de caracter
cualitativo porque no se utilizaran herramientas de la estadistica
ya que cada PETIC puede contener particularidades de cada
institucion financiera y en su caso se recurrird a entrevistas para
solventarlas.

La fase cuantitativa consiste en operativizar estas categorias,
variables e indicadores para descubrir la relacion o correlacion
de variables intervinientes, en su caso se recurrird al analisis
estadistico de informacion secundaria proveniente de alguna
institucion observada.

D. Técnicas de investigacion

Las técnicas aplicables en la realizacion de la investigacion
son la revisidn bibliogréfica, el desarrollo de entrevistas no
estructuradas, el disefio y aplicacion de encuestas y formularios
de relevamiento.

E. Universo y poblacién de estudio

Se ha tomado como marco muestral a las entidades privadas
del sector financiero regulado por la Autoridad de Supervision



Postgrado en Informatica

del Sistema Financiero ASFI, que contemplen la gestion de
Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones
corporativa. El acceso a esta informacidn es restringido, por lo
que se apertur6 canales de comunicacion autorizados con
algunas entidades gracias a que el autor ha participado en
actividades de consultoria en el sector financiero boliviano.

Por el alcance de la investigacién y por las limitaciones de
acceso a las entidades y a efectos de verificar datos, se define
una muestra por conveniencia que comprende al menos a 2
IFDs, 2 Bancos, 2 Entidades de Servicios Auxiliares y 3
entidades del mercado de valores.

F. Delimitacion geogréfica
El estudio sera efectuado en entidades financieras que tengan
representacion en la ciudad de La Paz.

G. Delimitacion temporal

El estudio abarcara el dltimo periodo de gestién de las
entidades de observacion, En la medida del avance de este
proyecto, cubrira la gestion 2020.

IV. RESULTADOS ESPERADOS

De tipo descriptivo. La descripcion y caracterizacion de las
unidades de observacion, y el método de seleccion aplicado.

De tipo relacional. La determinacidn de los indicadores mas
relevantes que intervienen en la medicién de la efectividad de la
planificacion estratégica de las unidades de observacion.

De tipo explicativo. La relacion causa-efecto de los
indicadores que determinan el éxito de una buena medicién de
la planificacion estratégica.

De tipo aplicativo. El calibrado del modelo tentativo que
permita la medicion de la efectividad de la planificacion
estratégica razonablemente eficiente, en base a la
retroalimentacion que se obtenga de una unidad de observacion,
y la prueba piloto.

V. CONCLUSIONES

La “efectividad” es un concepto que por su complejidad,
muchos de los estudios han identificado al mismo de modo
tedrico, tiene componentes objetivos y subjetivos pero no han
materializado en herramientas tangibles que nos permita
determinar una magnitud, por lo que, de acuerdo al marco
introductorio, se pone en consideracion que a partir del
planteamiento del estudio, primero se estudiara el grado en el
que las entidades parte de la muestra logran verificar la
efectividad de la gestién de tecnologias de la informacion y
cudles son los elementos aplicados para su valoracion;

Breve CV del autor

asimismo, se procedera a la definiciébn de un modelo de
planificacion estratégica basada en resultados que contemple los
elementos técnicos necesarios para calcular la efectividad de la
gestion estratégica y operativa de las entidades de tipo
financiero. Finalmente se procedera a la comprobacion de la
funcionalidad del modelo prototipo con una entidad piloto que
sera seleccionada de la muestra para verificar que la efectividad
puede ser medida a través del modelo propuesto.

Se espera concluir la presente investigacion en la gestion
2021, con motivo de la tesis de maestria del autor.
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