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RESUMEN

El Banco Nacional de Costa Rica es una entidad financiera estatal que se ha
consolidado como un verdadero Banco de desarrollo que contribuye de manera
econdmica, social y financiera al pais.

Para brindar excelencia en el servicio al cliente busca innovar en los productos y
servicios que ofrece a fin de agregar valor y experiencias para los clientes. Las ideas
deben estar alineadas con el plan y los objetivos estratégicos del banco, por lo que cada
oficina cuando detecta una oportunidad de mejora es responsable de crear un caso de
negocio.

El caso de negocio es una plantilla que se debe elaborar a fin de justificar el
razonamiento para iniciar un proyecto o iniciativa, con el objetivo de argumentar la
inversibn de la organizacion, sin embargo, se ha detectado que la misma no es
actualizada con la periodicidad que deberia, ademéas, el método que utilizan los
colaboradores para recolectar la informacién y confeccionar el caso de negocio no es
claro, razén por la cual, es confeccionado ambiguamente, lo que muchas veces ocasiona
un impacto negativo en la priorizacién del proyecto, en la ejecucion del mismo por parte
de la oficina Gestion de Proyectos, la cual es la encargada de liderar el desarrollo de los
proyectos en el Banco Nacional de Costa Rica y finalmente, también impacta
negativamente al cliente, pues no generara el valor esperado.

Sin olvidar que vivimos en una nueva economia donde el sistema productivo ha
cambiado, es necesario estar actualizados en cuanto a tendencias de modelos de
negocio internacionales que sean agiles, los cuales puedan orientar al Banco en aplicar

técnicas innovadoras para disefiar y ejecutar los proyectos o iniciativas o bien, para



20

analizar y complementar de mejor manera los métodos ya existentes en la organizacion.
Uno de estos modelos actuales es Canvas, sobre el cual se realizara el presente trabajo
de investigacion a fin de ajustarlo a las necesidades del banco.

El proposito principal es realizar un diagnéstico de los procesos de gestion de los
proyectos actuales en el banco, analizar las mejores précticas internacionales en cuanto
al modelo de negocio Canvas, con base en ello poder elaborar un comparativo entre el
modelo Canvas y el modelo actual del Banco con el objetivo de finalmente, elaborar una
propuesta de mejora en la actual plantilla caso de negocio misma vez que, se cree una
guia que pueda servir como instructivo para el colaborador a fin que el tipo de informacion
gue recolecte e incorpore en el documento sea la correcta para el desarrollo de los
proyectos, en oficinas centrales del Nacional de Costa Rica.

Este trabajo de investigacibn comprende seis capitulos:

En el capitulo uno, se define la problematica mencionada anteriormente indicando
el contexto en el cual estd inmerso el problema asi como también, algunas caracteristicas
de la entidad, ademas de la justificacion, los beneficios por lo cual es importante ese
alineamiento y lo mas relevante, se presenta los objetivos propuestos para cumplir con
esa integracién y que son la base de algunos de los capitulos siguientes.

En el capitulo dos, constituye el marco teérico de la investigacion, se detallan los
conceptos necesarios para comprender el contexto de la investigacion. Describe temas
tales como, caso de negocio, el modelo Canvas, administracion de proyectos, PMI, entre
otros que ampliaran el conocimiento para el desarrollo del presente trabajo de
investigacion.

En el capitulo 3 se describe la metodologia a emplear en la investigacion, los
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instrumentos necesarios para esa medicion y consecucion de informacion, ademas, de
la forma en el que se realizard el andlisis de resultados.

Dentro del capitulo cuatro, titulado resultados, se describe la situacion actual del
banco, basada en las técnicas e instrumentos descritos en el capitulo 2 y 3. En este
capitulo se hace la presentacion de resultados de los instrumentos que se aplicaron.

En el capitulo 5 muestra la discusion e interpretacion de datos de los resultados,
se expone una posible respuesta al problema. La finalidad es mostrar las relaciones
existentes entre los hechos observados.

El capitulo 6 enlista las conclusiones obtenidas de la investigacion, asi como las
recomendaciones sugeridas para concluir con éxito la propuesta.

En el capitulo 7, se plantea una propuesta de mejora a la plantilla caso de negocio
y la creacion de una guia instructiva de completitud del caso de negocio para las oficinas
responsables de confeccionar el mismo. El presente proyecto de graduacion al tratarse
de una propuesta aporta en este capitulo una posible solucién al problema de manera tal
que, las oficinas responsables puedan tener una plantilla actualizada a las tendencias
actuales que exige el mercado.

Y finalmente, también se presenta la bibliografia y anexos del trabajo realizado y

que son una base sustentable de ser aplicados en la implementacion de la propuesta.
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ABSTRACT

To provide excellence in customer service, it seeks to innovate in the products and
services it offers in order to add value and experiences for customers. The ideas must be
aligned with the bank's strategic plan and objectives, so each office when it detects an
opportunity for improvement is responsible for creating a business case.

The business case is a template that must be developed in order to justify the
reasoning for starting a project or initiative, with the aim of arguing the organization's
investment, however, it has been detected that it is not updated with the periodicity that
should, in addition, the method used by the collaborators to collect the information and
prepare the business case is not clear, which is why it is ambiguously made, which often
causes a negative impact on the prioritization of the project, on its execution by the Project
Management office, which is responsible for leading the development of projects in the
National Bank of Costa Rica and finally, It also negatively impacts the customer, as it will
not generate the expected value.

Without forgetting that we live in a new economy where the production system has
changed, it is necessary to be updated in terms of trends in international business models
that are agile, which can guide the Bank in applying innovative techniques to design and
execute the projects or initiatives or, in order to better analyze and complement the
methods already existing in the organization. One of these current models is Canvas, on
which the present research work will be carried out in order to adjust it to the needs of the
bank.

The main purpose is to make a diagnosis of the management processes of the

current projects in the bank, analyze international best practices regarding the Canvas
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business model, based on this, it is possible to prepare a comparison between the Canvas
model and the current Bank model with the aim of finally, prepare a proposal for
improvement in the current business case template at the same time that a guide is
created that can serve as an instruction for the collaborator so that the type of information
that he collects and incorporates into the document is correct for the development of the
projects, in central offices of the National of Costa Rica.

This research paper includes six chapters:

In chapter one, the aforementioned problem is defined indicating the context in
which the problem is immersed as well as some characteristics of the entity, in addition
to the justification, the benefits for which this alignment is important and the most relevant,
presents the objectives proposed to comply with that integration and which are the basis
of some of the following chapters.

In chapter two, it constitutes the theoretical framework of the investigation, the
necessary concepts to understand the context of the investigation are detailed. It
describes topics such as, business case, the Canvas model, project management, PMI,
among others that will expand knowledge for the development of this research work.

Chapter 3 describes the methodology to be used in the investigation, the
instruments necessary for this measurement and information gathering, as well as the
way in which the analysis of results will be carried out.

Within chapter four, entitled results, the current situation of the bank is described,
based on the techniques and instruments described in chapter 2 and 3. This chapter
presents the results of the instruments that were applied.

In chapter 5 shows the discussion and interpretation of results data, a possible
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answer to the problem is presented. The purpose is to show the relationships between
the observed facts.

Chapter 6 lists the conclusions obtained from the investigation, as well as the
recommendations suggested to successfully conclude the proposal.

In Chapter 7, we propose a proposal to improve the business case template and
the creation of an instructional guide for the completeness of the business case for the
offices responsible for preparing it. This graduation project, being a proposal, provides in
this chapter a possible solution to the problem in such a way that the responsible offices
can have an updated template to the current trends demanded by the market.

And finally, we also present the bibliography and annexes of the work done and

that are a sustainable basis of being applied in the implementation of the proposal.

PALABRAS CLAVE

Guia, Caso de Negocio, Proyectos, modelo de negocio Canvas.



CAPITULO I: INTRODUCCION
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1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1.1 Antecedentes

En el Banco Nacional cuando una oficina tiene una iniciativa, oportunidad o
necesidad innovadora sobre un producto o servicio debe confeccionar un caso de
negocio, el cual es un insumo importante para determinar si el proyecto sera rentable
0 no. El caso de negocio le ayuda a definir el problema a resolver, a realizar el analisis
costo beneficio, y andlisis de las alternativas, misma vez que permite establecer una
relacion entre los objetivos estratégicos de la organizacion y el proyecto. Un caso de
negocio confeccionado correctamente brindara el producto final esperado, asi como
también un valor al cliente.

En el Banco Nacional las iniciativas son evaluadas estratégicamente por un
comité de alto nivel el cual se refiere a la Direccion de Planeacién Estratégica, en ese
comité se analizan una serie de variables a fin de asignar una prioridad en la cartera
de proyectos del Banco Nacional, de ahi la importancia que el documento caso de
negocio esté confeccionado correctamente, sin embargo, no siempre sucede de esta
manera, en ocasiones el documento carece de fundamentacion o es redactado de
manera ambigua, las oficinas duefias de la iniciativa no describen con exactitud la
necesidad, misma vez que se ha observado que en el contenido de la plantilla caso
de negocio existen algunos aspectos que no agregan valor y se podrian agregar otros
puntos claves para la toma decision sobre el futuro proyecto.

Lo anterior puede impactar negativamente la iniciativa porque puede ser una
idea muy buena, pero al estar mal planteada no agrega valor y ocasiona pérdida de

interés en la asignacion de prioridades en la cartera de proyectos del Banco Nacional.
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También puede suceder que se logra priorizar y pasa a la siguiente etapa de
asignacion a la oficina Gestion de Proyectos quien es la encargada de administrar el
desarrollo del proyecto, la cual, también se vera impactada negativamente pues al final
entregara un producto o servicio que puede ser diferente al que esperaba la oficina
porque no describié correctamente la necesidad en el caso de negocio, y lo que es
aun mas preocupante, afectar al cliente quien al final sera el usuario del producto o
servicio.

En la siguiente figura se detalla el proceso para la administracién de los

proyectos en el Banco Nacional de Costa Rica.

Iniciativas,
oportunidades,
necesidades

. N

= (6 0® o o O |
o 9% :

Producto,
Servicio

Proyecto

Seleccién Plan

Priorizacion

de Negocio

Figura N° 1 Proceso para priorizar iniciativas o proyectos

Fuente: gestion de proyectos BNCR

Como se menciona en parrafos anteriores, el no tener una guia que muestre al
colaborador lo que se deberia agregar en cada apartado del documento puede

ocasionar una mala confeccién del caso de negocio por parte de la oficina duefia de
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la iniciativa pues el funcionario puede agregar informacion que él considere, pero que
a nivel estratégico se pueda considerar falta de objetividad, y por ende, no llevar a
cabo el desarrollo del proyecto, o bien, puede desarrollarse un producto que al final no
satisface las expectativas del negocio, la organizacion y las del cliente.

Surge como problema de investigacién y oportunidad de mejora analizar la
informacion que agregan los colaboradores en el caso de negocio, valorar la
objetividad o fundamentos en los que se basan para completar la plantilla, asi como
también considerar la periodicidad con la cual el Banco actualiza el documento caso
de negocio, a fin de que la misma no se vuelva obsoleta, poder determinar estas
debilidades y plantear una solucién al problema de la confeccion.

El caso de negocio es un documento importante pues describe la justificacion
para el proyecto. Se justifica el proyecto si los beneficios previstos compensan los
costos y riesgos estimados. El caso de negocio es a menudo complejo y puede
requerir analisis financiero, andlisis técnico, andlisis de riesgo y andlisis operativo, a
fin de determinar la factibilidad del proyecto.

Una buena préactica que se recomienda es que las organizaciones deben estar
constantemente investigando y actualizando la plantilla caso de negocio con las
mejores tendencias o0 modelos de negocios internacionales porque de no ser asi el
documento puede volverse obsoleto o no cumplir el objetivo primordial el cual es
materializarse en un proyecto. El modelo de negocio Canvas es una herramienta para
definir y crear modelos de negocio innovadores y que puede simplificar 4 grandes
areas: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econémica de manera tal que, puede

agregar valor en la actualizacion del documento caso de negocio.
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Es importante realizar la identificacion de los puntos claves en los que fallan los
colaboradores que confeccionan el caso de negocio y valorar que la plantilla caso de
negocio esté actualizada a las necesidades actuales del Banco Nacional, ya que si se
gestiona la informacioén correcta se puede lograr el alineamiento de los proyectos con
los objetivos estratégicos de la entidad. Para que se pueda lograr esto, es necesario
investigar las tendencias actuales del mercado, entre las cuales se enfocara la
presente investigacion en el modelo de negocio Canvas a fin incorporarlo en la plantilla
para crear el caso de negocio y su aplicabilidad en proyectos.

1.1.2 Delimitacién del problema

El tema de esta investigacion se delimita a la creacion de una guia para que el
colaborador tenga idea sobre el tipo de informacidén que debe recolectar e ingresar en
la plantilla caso de negocio, como también, la actualizacién de la plantilla caso de
negocio con base en las mejores practicas del modelo Canvas, para el desarrollo de
proyectos, para el estudio se tomara una muestra de 13 personas. Estas 13 personas
corresponden a colaboradores que pueden ser hombres o mujeres, con minimo 3
meses de laborar en el Banco Nacional y que sean los encargados o responsables en
la oficina de elaborar el documento caso de negocio.

El periodo que comprende la presente investigacion es temporal porgue se van
a recolectar datos en un solo momento, en un tiempo Unico, a fin de describir variables
y analizar su incidencia e interrelaciéon en un momento dado. El lugar en el que se

llevara a cabo es en las oficinas centrales del Banco Nacional de Costa Rica.
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1.1.3 Justificacion

Es importante para las empresas mantener actualizados sus procesos con base
en las tendencias actuales del mercado. Actualmente, la demanda de los clientes exige
excelencia en los productos y servicios que se brindan, pero no solo eso, sino
experiencias nuevas que agreguen un valor diferenciado, las empresas al crear un
nuevo producto o servicio deben velar porque asi sea.

A nivel internacional existen modelos de negocio que pueden agregar valor en
la plantilla caso de negocio que se completa para dar viabilidad a un proyecto a fin de
crear un nuevo producto o servicio, uno de estos modelos es Canvas. El modelo
Canvas fue desarrollado en 2009 por Alexander Osterwalder e Yves Pigneur. Este
modelo hace referencia a una nueva economia donde el sistema productivo ha
cambiado y por lo tanto es necesario también cambiar de mentalidad, porque lo mas
importante ahora es crear valor para los clientes y ofrecer experiencias.

El modelo Canvas se conforma de 9 campos preestablecidos: segmento de
clientes, propuesta de valor, canales, relacién con el cliente, flujos de ingreso, recursos
clave, actividades clave, red de partners y estructura de costos, se considera que es
un método muy completo e imprescindible a la hora de crear un modelo de negocio,
basada en la gestion estratégica para la creacion de proyectos y el desarrollo de éstos.

El presente trabajo se desea realizar con el fin que el Banco Nacional de Costa
Rica pueda actualizar la plantilla caso de negocio con base en las mejores practicas
internacionales basados en el modelo de negocio Canvas, asi como brindar a los
colaboradores una guia que pueda servir como instructivo o asesoramiento sobre

como deberian completar la plantilla, de manera tal que puedan obtener un método
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mas exacto para formular de manera mas estratégica las iniciativas o necesidades en
el caso de negocio, con el objetivo que los proyectos puedan ejecutarse correctamente
y agreguen valor.

1.2 PREGUNTA DE INVESTIGACION

Dado a que se considera que los documentos actuales en materia de
formulacion de casos de negocio no estan reflejando las necesidades vigentes en
cuanto a eficiencia y eficacia que los procesos actuales estan exigiendo, es necesario
realizar un ajuste a nivel técnico tanto documental como su alineamiento estratégico.

Derivado de lo anterior, y con base en las nuevas tendencias y las mejores
practicas existentes y basandonos en el desarrollo de un modelo Canvas, se realiza
un planteamiento para ajustar la actual metodologia de confeccion de casos de
negocio bajo un entorno estratégico para el Banco Nacional de Costa Rica. Esto
coadyuva a mantener vigente y actualizada la metodologia de administracién de
proyectos, conceptualizando estos desde su nacimiento hasta su ejecucion.

Por lo que la pregunta del problema es la siguiente:
¢, Como la desactualizacién y el desalineamiento estratégico impacta en la confeccion
de los casos de negocio, su ejecucion y la entrega del producto final del proyecto, en
oficinas centrales del Banco Nacional de Costa Rica durante el segundo cuatrimestre

del 2019?
1.30BJETIVOS
1.3.1 Objetivo general
Segun el blog de gestion de proyectos de la pagina Sinnaps

(www.sinnaps.com/blog-gestion-proyectos/objetivos-generales-y-especificos) un



http://www.sinnaps.com/blog-gestion-proyectos/objetivos-generales-y-especificos
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objetivo general es:

“La finalidad del por qué se empieza a desarrollar un proyecto. Este objetivo no
identifica nunca un dato medible y evaluable dentro de la estrategia de un proyecto,
sino que describe en términos generales aquello que se quiere alcanzar al finalizar la
investigacion.

El objetivo general es coherente con la estrategia de la empresa, asi como sus
valores y misién. Se va a trabajar en torno a él, planificando acciones pensadas para
conseguir dicho objetivo. Por este motivo, todo lo que se realice en la entidad o
proyecto, tendra sentido si se atiende a este objetivo”.

El objetivo general es el siguiente:

Plantear una propuesta de mejora en la plantilla caso de negocio para el
desarrollo de proyectos, en oficinas centrales del Banco Nacional de Costa Rica
(BNCR).

1.3.2 Objetivos especificos

Los objetivos especificos "indican con precision los conceptos, variables o
dimensiones que seran objeto de estudio. Se derivan del objetivo general y
contribuyen al logro de éste". (Arias, 2012, p.45).

Es decir, representan los logros particulares para alcanzar el objetivo
general, deben orientar el desarrollo de la investigacion, asi como también facilitar
la estructura de la metodologia. Con los objetivos especificos se espera, encontrar
también obtener respuesta a ¢ cual sera el conocimiento generado si el trabajo se
realiza?, ¢qué se espera desarrollar?

Con el fin de cumplir con lo anteriormente mencionado, es preciso que sean
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formulados de manera que respondan jerarquicamente a la accién cognitiva que
se pretende alcanzar con el objetivo general.
Los objetivos especificos de la investigacion son los siguientes:

e Realizar un diagndéstico de los procesos de gestidn de los proyectos actuales
en las oficinas del BNCR, partiendo desde la conceptualizacion de una idea.

e Analizar las mejores practicas a nivel internacional en cuanto al modelo Canvas
y su aplicabilidad en proyectos.

e Realizar un andlisis comparativo entre el resultado del diagnéstico y el modelo
Canvas.

e Elaborar una propuesta del caso de negocio ajustado con base en el modelo

de negocio Canvas y una guia instructiva para confeccionar el mismo.



CAPITULO II: MARCO TEORICO
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2.1 ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA EMPRESA

El Banco Nacional, perteneciente al Estado costarricense, es el mayor de Costa
Rica y Centroamérica, fue fundado el 9 de octubre de 1914 con el nombre de Banco
Internacional de Costa Rica. En 1936 se le cambi6 el nombre a Banco Nacional de
Costa Rica y desde entonces se ha consolidado como un verdadero banco de
desarrollo con una proyeccién trascendente en la vida econémica, social y financiera
del pais.

El Banco Nacional posee una red de mas de 165 oficinas, mas de 400 cajeros
automaticos en toda la nacion y cerca de 6 000 colaboradores. Tiene una participacion
de 49% en el Banco Internacional de Costa Rica Limited (BICSA), entidad incorporada
en la Republica de Panama. Es duefio del 100% de las acciones de BN Valores
(Puesto de Bolsa), BN -Vital (Operadora de Fondos de pensiones), BN — SAFI
(Fondos de Inversién) y BN Corredora de Seguros. Mas de 1 200 establecimientos
comerciales afiliados al sistema de BN Servicios, pueden brindar mas de 200 opciones
de pago con empresas publicas y privadas y ofrecen la posibilidad de realizar retiros
de efectivo y el pago de tarjetas y operaciones de créditos.

Como parte de la estructura organizacional, el Banco se divide en cuatro
subgerencias: Subgerencia General de Banca Desarrollo y Personas, Banca
Empresarial e Institucional, de Crédito y Riesgo, Operaciones. Dentro de la
Subgerencia de Operaciones se encuentra la oficina Gestion de Proyectos (PMO), fue
creada en el aflo 2000 y cuya funcion principal fue el desarrollo de proyectos

institucionales, lo anterior debido a que antes de su definicion los proyectos eran
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creados por cada departamento o area del Banco, pero sin una metodologia exacta,
es decir, con buenas intenciones técnicas, pero sin un método de trabajo.

Analizando las tendencias actuales de ese momento, se buscaba que una
organizacion desarrollara las diferentes iniciativas, que se plasmaran como proyectos
y se desarrollaran aprovechando la experiencia que tenian diferentes funcionarios
dispersos en toda la organizacién del banco.

A partir del afio 2000 fue que se conform¢ la oficina Gestion de Proyectos, con
4 directores y un responsable quien ademas, tenia a cargo la parte de estrategia, y
estaba adscrita directamente a la Gerencia General, conforme se fueron desarrollando
los proyectos se mejoraron los procesos de métodos de trabajo, a tal punto que fue
necesario separar la conformacién de los casos de negocio, ya que por aspectos
establecidos por las normas internacionales de control interno era lo adecuado, y es
asi como se separo6 la conformacion del caso de negocio en las diferentes oficinas del
banco que segun tuvieran una iniciativa o necesidad, para ello se identificaron cuatro
grandes areas responsables de confeccionar los casos de negocio: Operaciones,
Riesgos, Tl y Comercial.

A partir de este momento se mejora el proceso en la planeacion estratégica del
Banco donde se definieron herramientas para priorizar proyectos y posteriormente,
asignarlos a la oficina Gestion de Proyectos, para evaluar el desempefio de los
directores y mejorar el control interno de los productos y proyectos. Cada dos afios se
revisaba la metodologia de proyectos y es a partir del 2008 que la oficina Gestion de
Proyectos logra certificarse ante INTECO bajo la normativa ISO 9001, por lo que partir

de ese afo y hasta la actualidad se procede a realizar anualmente una revision a fin
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de mantener la metodologia vigente asi como la certificacion, a partir del 2017 pasa a
ser una metodologia Corporativa, que no solo lo cumple el Banco sino también las
sociedades adscritas, actualmente, la oficina Gestiébn de Proyectos (PMO) esta
conformada por 11 directores y una jefatura, donde la mayoria estan certificados por
la PMI.

Si bien se considera que la oficina PMO esté consolidada a nivel metodoldgico,
no es asi con aquellas areas relacionadas con la conformacion del caso de negocio,
las cuales presentan muchas debilidades en cuanto a su proceso de conformaciéon
metodoldgico que, si bien es cierto existe una plantilla para guiarles, la misma muchas
veces es ambigua en su confeccion.

2.1.1 Vision de la Empresa

Ser el mejor Banco del pais en servicio al cliente.

2.1.2 Mision de la Empresa

Mejorar la calidad de vida del mayor nimero posible de personas, ofreciendo
servicios financieros de excelencia, que fomenten la creacion sostenible de riqueza.

2.1.3 Valores institucionales

-Perseverancia

-Integridad

-Creatividad

-Trabajo en equipo

-Calidad en el servicio

2.1.4 Estructura Organizativa
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secretaria Genera

Figura N° 2 Estructura Organizativa

Fuente: estructura aprobada por JDG, sesion n.° 12.313, articulo 15. °, celebrada el 14 de
enero del 2019. Manual Organizacional: aprobado por JDG, Sesién 12.317, Articulo 13°,
celebrada el 28 de enero de 2019 (Manual)
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2.2 EL CONTEXTO TEORICO-CONCEPTUAL

El contexto tedrico-conceptual de la investigacion se desarrolla por medio de
las siguientes tematicas.
2.2.1 Iniciativa

Se conoce como iniciativa a lo que da principio a algo. Las iniciativas son el
punto de partida para alguna accion, es por ellas que se tiende a generar proyectos o
propuestas para promover emprendimientos en las empresas, en el tanto las mismas
estén debidamente alineadas con el plan estratégico de la organizacion de manera tal
que puedan aportar valor en el cumplimiento de los objetivos de la institucion.

2.2.2 Proyecto

Un proyecto se define como una actividad temporal que se realiza grupalmente
con el objetivo de producir un producto, servicio, o resultado. Al indicar que es temporal
se refiere a que tendra un comienzo y un fin previamente definidos por lo que a su vez
tendra un alcance y recursos definidos.

A su vez es Unico, porque no es algo que se realiza rutinariamente como una
tarea, sino mas bien son operaciones disefiadas para alcanzar una meta en particular,
se conforma por un conjunto de personas de diferentes areas e inclusive, dependiendo
de la magnitud del proyecto incorpora personas de otras organizaciones, regiones o
paises distintos, para incorporar diferentes conocimientos que puedan hacer valiosos

aportes para el desarrollo del proyecto.
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2.2.3 Guia
Una guia es algo que tutela, rige u orienta. La pagina Definicién.de

(https://definicion.de/quia/ ) describe lo siguiente:

“Una guia puede ser el documento que incluye los principios o procedimientos para
encauzar una cosa o el listado con informaciones que se refieren a un asunto en
especifico”
2.2.4 Caso de negocio

Un caso de negocio es el documento inicial que debe completarse para
cualquier iniciativa, proyecto o necesidad que una institucion requiera desarrollar para
agregar valor en su oferta al cliente.

Abraham Geifman en su blog (https://www.merca20.com/que-es-un-caso-de-

negocio/) define el caso de negocio indicando que:
“Se trata de un documento muy completo que logra justificar el valor de un proyecto,
desde la perspectiva de su funcionalidad, impacto al negocio y valor financiero. El caso
de negocio es un documento que se construye a partir de un diagndstico previo, tanto
de una situacion interna a resolver como de un objetivo comin de negocio. Este
documento representa también la base estructural de un proyecto”.

Ademas, también en el blog pmoinfomatica

(http://www.pmoinformatica.com/2013/09/plantilla-caso-de-negocio.html) agregan lo

siguiente:
“Un caso de negocio en el marco de la Gerencia de Proyectos, se elabora para
documentar el razonamiento para iniciar un nuevo proyecto o iniciativa. Ayuda a

determinar si un proyecto justifica la inversion de la organizacion. Desde el punto de


https://definicion.de/guia/
https://www.merca20.com/que-es-un-caso-de-negocio/
https://www.merca20.com/que-es-un-caso-de-negocio/
http://www.pmoinformatica.com/2013/09/plantilla-caso-de-negocio.html
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vista de la Gerencia de Proyectos definida en el PMBOK 6, el caso de negocio es un
documento externo, elaborado previamente, y que se recibe como entrada de la
elaboracion del Acta de Constitucion. En muchos casos, el patrocinador y el gerente
del futuro proyecto pueden colaborar en su elaboracién”
2.2.5 Modelo de Negocio

¢, Qué es un modelo de negocio?, existen varias definiciones de modelos de
negocio, entre las cuales se pueden citar las siguientes:
“El modelo de negocio es como el ADN del negocio, es saber como esta hecho, cémo
se puede modificar, cobmo pulir, cdmo cambiar, como moldear, es decir, es una
herramienta previa para la elaboracion del plan de negocio. Un modelo de negocio es
cOmo una empresa crea, desarrolla y captura valor” (emprendedores.es/ & Escudero,
2016)
“El modelo de negocio es el mecanismo mediante el cual un negocio genera ingresos
y beneficios y al mismo tiempo como una empresa sirve a sus clientes, el modelo de
negocios aporta dos ideas importantes, la primera es que debe generar teéricamente
un beneficio mutuo tanto para el cliente y la empresa, y la segunda es que un modelo
debe ser explicado por medio de unos pocos elementos clave” (slideshare.net &
Rodriguez, 2013)
“Segun Porter, EI modelo de negocio es la forma como la empresa hace y genera
ganancias” (slideshare.net & Rodriguez, slideshare.net, 2013)
“‘Un modelo de negocio describe las bases sobre las que una empresa crea,

proporciona y capta valor” (Alexander Osterwalder & Yves Pigneur, 2011)
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En el mercado internacional existen modelos de negocio considerados como
los mas importantes y que ha surgido en las ultimas 3 décadas, estos modelos son los
siguientes: modelo Delta, modelo de la ventaja competitiva (Michael Porter, 1985),
modelo basado en los recursos (Prahalad & Hamel, 1990) y el mas reciente es el
modelo Canvas (Osterwalder & Yves Pigneur, 2011). A continuacion, se describiran
cada uno de los modelos mencionados:

e Modelo de las Cinco Fuerzas Competitivas

Determina la intensidad de la competencia y de la rivalidad en la industria. Las
5 fuerzas son las siguientes: poder de negociacion de los compradores o clientes,
poder de negociacion de los proveedores o vendedores, amenaza de nuevos
competidores entrantes, amenaza de productos sustitutos y rivalidad entre los

competidores, en la siguiente ilustracion se muestra el modelo de Porter:

Las cinco fuerzas que dan forma
a la competencia del sector

Amenaza
de nuevos
entrantes

¥

productos dad entre los Poder de nego-
o servicios competidores ﬂ clacién de los

substitutos existentes compradores

Figura N° 3 Modelo de las cinco fuerzas competitivas

Fuente: (Harvard Business Review, 2008)
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Segun Porter lo que hace atractiva a una compariia en mayor o0 menor grado es
la rentabilidad relativa y esta a su vez depende de:

-Naturaleza atractiva de la industria que depende de las cinco fuerzas.

-La posicibn competitiva, es decir, la capacidad para disefiar una ventaja
competitiva sustentable a través de bajos costos o diferenciarse ofreciendo un valor
superior.

e Modelo basado en los recursos

Esta teoria tuvo sus origenes en el afio 1957 con Selznik quien introdujo el
concepto de “competencia distintiva” y dentro de este considera el liderazgo como una
funcién directiva esencial para conseguir eficiencia. Se puede sintetizar en lo siguiente:
recursos, negocios, estructura, sistema y procesos. La principal idea que prevalece es
gue cuando los recursos se alinean en la consecucién de una vision y objetivos, es
posible crear una ventaja en donde la organizacion pueda manejar negocios multiples.

A lo largo de los afios, son muchos los autores que han aportado distintos
enfoques, sin embargo, la idea principal prevalece, todos concuerdan en que cuando
los recursos se alinean en la consecucion de una vision y objetivos, es viable crear
una ventaja en donde la empresa pueda manejar negocios multiples, también todos
coinciden en que la mejor forma de utilizar los recursos y capacidades reduce la
posibilidad de imitacién.

En sintesis, Prahalad y Hamel sostienen que la ventaja competitiva es el
resultado de:

-Desarrollar mas rapido que los competidores.
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-Aplicar dichas competencias para crear productos centrales, no confundiendo
a estos con los productos finales.

-Utilizar una arquitectura estratégica que facilite identificar las competencias
centrales que la empresa necesita y las tecnologias que la sustentan (winred.com &
Rico, 2005)

e Modelo Delta

Fue propuesto por Arnold Hax y trata de modificar los modelos de Porter, Hamel
y Prahalad sosteniendo que la estrategia para alcanzar la ventaja competitiva es
desarrollar un fuerte vinculo con el cliente en lugar de plantearlo como una rivalidad
competitiva. Hax propone tres opciones estratégicas para relacionarse con el cliente
(winred.com, 2005):

-Mejor producto, brindando mayor valorizacion al producto o servicio y al vinculo
con el cliente, brindarle una solucién integral y mejorar ain mas el valor a fin de
fidelizarlo.

-Proporcionar una solucion integral al cliente al brindar al cliente productos y
servicios que se complementen con otros de la gama ofrecida, satisfaciendo
determinadas necesidades de un modo integral.

-Para incrementar el valor hacia el cliente y mejorar el vinculo consolidar el
sistema, brindando productos y servicios complementarios con otros productos y
servicios de otras empresas.

En resumen, le modelo Delta le da mucha importancia donde nace el negocio,
el cliente, agrega que las organizaciones deben comprender muy bien al cliente,

diferenciarlos, brindarles la mejor preposicion de valor. Para ellos es necesario
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redefinir mediante la segmentacion, el compromiso con el cliente. Luego idear la forma
de utilizar las capacidades de la empresa para brindar una solucién integral al cliente,
creando sinergia con empresas complementarias que aun cuando realicen cosas
distintas colaboren y cooperen entre si, de manera tal que se logre una satisfaccion al
cliente (winred.com & Rico, 2005).
e Modelo Canvas

En 2004 Osterwalder finaliza su tesis sobre innovacion de modelos de negocio,
y la publica en su blog sobre modelos de negocio, el método empieza a aplicarse en
diferentes paises a nivel mundial, es entonces cuando junto con su director de tesis
Yves Pigneur deciden elaborar un libro el cual fue realizado en conjunto con otros 470
expertos de todo el mundo, a continuacion, en la figura 4 se muestra un resumen de
los nueve segmentos que componen el modelo Canvas (Alexander Owterwalder &
Yves Pigneur, 2011):

-Segmentos de clientes

-Propuesta de valor

-Canales

-Relacion con el cliente

-Flujo de ingresos

-Recursos clave

-Actividades clave

-Red de partners

-Estructura de costos
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Figura N° 4 Resumen de los 9 segmentos del Modelo Canvas

Fuente: Modelo de Canvas. (Osterwalder & Pigneur, 2011)

2.2.6 Eleccion del Modelo

Con base en los modelos analizados, se selecciona el modelo Canvas, escrito
por Alexander Osterwalder, el cual muestra a través de un “lienzo”; una tabla, donde
se plasman los aspectos principales de un modelo de negocio, es el més utilizado en
la actualidad, ya que puede aplicar a casi todos los negocios existentes, el modelo es
reconocido en el ambito académico como un generador de estrategia innovadora y

efectivo en lo que tiene que ver con emprendimiento lo que se complementa
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perfectamente a la administracion de proyectos que son agentes de cambio en la
organizacion y ayuda a mantener vigente y actualizada a la institucion.

A continuacion, se explica a detalle cada uno de los 9 segmentos que componen
el modelo de negocio Canvas:
e Segmentos de clientes

Define los diferentes grupos de personas u organizaciones que la nueva
empresa desea alcanzar y servir. Osterwalder define los clientes como el corazén de
cualquier modelo de negocios, segun el modelo tedrico para satisfacer los clientes la
mejor forma es iniciar por agruparlos en distintos segmentos dependiendo de
comportamientos comunes o algun tipo de atributo. El primer paso es definir a cuales
segmentos servir y cuales ignorar. Una vez definidos, el modelo de negocio debe ser
disefiado en torno a un entendimiento de sus necesidades especificas. ¢ Para quién
estamos creando valor?

Toca identificar si son mercados masivos, nichos de mercado, segmentos

especificos, segmentos diversificados, en fin, ¢ quién es el cliente?
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Figura N° 5 Segmentos de clientes

Fuente: Modelo de Canvas. (Osterwalder & Pigneur, 2011)

e Propuestade valor

Es la que describe el set de productos y/o servicios que crean valor para un
segmento especifico de clientes. La propuesta de valor es la razén, es por qué los
clientes prefieren una empresa sobre otra, satisface la necesidad del cliente al que
apunta. Es un conjunto de beneficios que una empresa ofrece a sus consumidores.

Para Osterwalder algunas propuestas pueden ser innovadoras y presentan una
idea nueva, otras similares a las existentes, pero con nuevos atributos, es preguntar
¢, Cual es nuestra oferta distintiva?

Entre los factores que pueden generar valor estan: precio, novedad,
desemperio, velocidad de servicio, customizacion, disefio, marca/status, reducciéon de
costos, reduccidon de riesgos, accesibilidad, excelencia, experiencia con el

consumidor, entre otras mas.
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Figura N° 6 Propuesta de valor

Fuente: Modelo Canvas. (Osterwalder & Pigneur, 2011)

e Canales

Los canales describen codmo una compafila comunica y logra llegar a su
segmento de clientes para entregar su propuesta de valor.

Existen diferentes canales, el de comunicacion, el de distribucién y el de ventas;
estos canales son la conexion con los clientes. La pregunta es ¢Como se entrega la

propuesta de valor al cliente?



50

Figura N° 7 Canales

Fuente: Modelo Canvas. (Osterwalder & Pigneur, 2011)

e Relacion con el cliente

La relacién con clientes describe los tipos de relaciones que una compafia
establece con un segmento especifico. Las relaciones con los clientes pueden
clasificarse desde personalizadas hasta automatizadas. Las relaciones con los
clientes pueden ser motivadas por: adquirir nuevos clientes, retener clientes o

incrementar ventas.
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Figura N° 8 Relaciones con los clientes

Fuente: Modelo Canvas. (Osterwalder & Pigneur, 2011)

e Flujos deingreso

El flujo de ingresos representa la caja que genera la empresa proveniente de
los distintos segmentos de clientes. En este punto el ejercicio se devuelve, es el
momento en que la empresa se pregunta sobre ¢Por cual propuesta de valor los
clientes estan dispuestos a pagar?

En los flujos de ingresos existen diferentes mecanismos de precios,
dependencia con el mercado, volumen, entre otros. ¢ Cuanto estan dispuestos a pagar

por la propuesta de valor?
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Figura N° 9 Fuente de ingresos

Fuente: Modelo Canvas. (Osterwalder & Pigneur, 2011)

e Recursos clave

Los recursos clave describen los elementos mas importantes que se requieren
para que el modelo de negocios funcione. Toda empresa requiere de recursos que le
permitan crear y ofrecer una propuesta de valor, alcanzar sus mercados, mantener
sus relaciones con los clientes y generar ingreso. Los recursos clave pueden ser
fisicos, financieros, intelectuales o humanos y pueden ser propios, arrendados o de
los socios. El ciclo se va cerrando con los recursos que se necesitan para generar la
propuesta de valor, hacerla llegar al cliente, relacionarlos con el cliente y generar

INgresos.
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Figura N° 10 Recursos clave

Fuente: Modelo Canvas. (Osterwalder & Pigneur, 2011)

e Actividades clave

Las actividades clave describen las acciones mas importantes que se requieren
para que el modelo de negocios funcione. Son las actividades necesarias para crear
y ofrecer la propuesta de valor a los clientes, alcanzar ciertos mercados, mantener
relaciones con producto, disefio, armado, entrenamiento, resolucion de problemas y

operacion entre otros mas.
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Figura N° 11 Actividades clave

Fuente: Modelo Canvas. (Osterwalder & Pigneur, 2011)

e Red de partners

Describen las alianzas mas importantes que se requieren para que el modelo
de negocios funcione. Las compafias crean alianzas para optimizar sus modelos de
negocios, reducir riesgos o adquirir recursos. Se pueden generar alianzas estratégicas
entre no competidores, alianzas estratégicas con competidores, joint ventures para
nuevos negocios, alianzas con proveedores, socios, en fin, alianzas que busquen un
objetivo o motivaciébn como son las de optimizacion y economias de escala, reduccion
de riesgos e incertidumbres y adquisicion de recursos y actividades particulares, entre

otras dependiendo del modelo de negocios.
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Figura N° 12 Red de partners

Fuente: Modelo Canvas. (Osterwalder & Pigneur, 2011)

e Estructura de costos

La estructura de costos describe los costos en los que se debe incurrir para
operar el modelo de negocio. Se describen los costos mas relevantes que deben
solventar para operar bajo un modelo de negocios en particular. Crear y entregar valor,
mantener relaciones con los clientes, y generar ingresos llevan un costo asociado, el

cual es fundamental evaluar.
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Figura N° 13 Estructura de costos

Fuente: Modelo Canvas. (Osterwalder & Pigneur, 2011)

Osterwalder y sus colaboradores plantean el modelo con un simil a la forma de
pensar (ejercicio neuroldgico) del ser humano; es asi que denotan que el modelo de
negocio se divide en un eje de eficiencia y a un eje de valor, representado en el ser
humano en el hemisferio emocional (derecho) y el hemisferio l6gico (izquierdo) del

cerebro humano.



57

v |2

731
e | RS B | £ =y < oy
o 3 '}'-;-::

HEMISFERIO
[ZQUIERDO

Légica

HEMISFERIO
DERECHO

Emocion

Figura N° 14 Hemisferio del cerebro humano, légicay emocién. (maskeunblog)

Fuente: Modelo Canvas. (Osterwalder & Pigneur, 2011)

Siendo asi, en el modelo canvas se considera que la parte derecha es la que
hace referencia a los aspectos externos a la empresa, al mercado, al entorno. La parte
derecha del modelo de negocio canvas se compone de los siguientes bloques:
segmento de clientes, propuesta de valor, canales, relacion con el cliente y flujos de
ingreso.

En la parte izquierda del lienzo de negocios, se reflejan los aspectos internos
de la empresa como recursos clave, actividades clave, red de partners y estructura de
costos.

Es asi como para hacer canvas, primero se deben rellenar los médulos del
lienzo de la parte derecha, los cuales como se mencion6 en parrafo anterior, hacen
referencia a la parte externa de la compafiia, al mercado. La forma de rellenar el lienzo
siguiendo éste orden no es casualidad, la razén por la que se debe trabajar de ésta

manera es que primero se debe conocer y analizar el entorno en el que opera la
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empresa, identificando inicialmente el segmento de clientes, qué es lo que se les va a
ofrecer, como se lograra llegar hasta los clientes, qué relacién se va a mantener con
los clientes y finalmente, como van a pagar a la empresa.

Conocer y testar estos bloques es lo primero que se debe hacer antes de
analizar la parte izquierda del lienzo.
2.2.7 Administracion de Proyectos

Cada vez mas las empresas administran su trabajo por proyectos. La
administracion de proyectos es una metodologia con el fin de alcanzar objetivos en un
tiempo estimado. La pagina pmichapters-mexico (https://pmi-

mexico.org/component/content/article/2-uncategorised/30-que-es-la-administracion-

de-proyectos?Iltemid=101 ) describe la administracién de proyectos de la siguiente

manera:
“‘La administracion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas para realizar proyectos efectiva y eficientemente. Es una
capacidad estratégica de las organizaciones, que les permite vincular los resultados
de los proyectos con las metas del negocio y asi ser mas competitivos en sus areas.
Siempre se ha practicado de manera informal, pero a partir del siglo pasado comenz6
a surgir como un distintivo profesional. La guia del Project Management Body of
knowledge (PMBOK Guide) del PMI identifica sus elementos recurrentes”

Ademas, en el blog de administracion de proyectos

(https://www.sinnaps.com/blog-gestion-proyectos/administracion-proyectos) describe

lo siguiente:


https://pmi-mexico.org/component/content/article/2-uncategorised/30-que-es-la-administracion-de-proyectos?Itemid=101
https://pmi-mexico.org/component/content/article/2-uncategorised/30-que-es-la-administracion-de-proyectos?Itemid=101
https://pmi-mexico.org/component/content/article/2-uncategorised/30-que-es-la-administracion-de-proyectos?Itemid=101
https://www.sinnaps.com/blog-gestion-proyectos/administracion-proyectos
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“Este método de organizar y planificar el trabajo persigue objetivos fundamentales en
toda organizacion: eficiencia, productividad, reduccién de costes y tiempos, sinergias,
compensacion de recursos, control, orden y evaluacion continua de resultados, entre
muchas otras cosas
Segun el Project Management Institute (PMI), existen 5 etapas de la administracion de
proyectos: inicio, planeacion, ejecucion, monitoreo y control, cierre”
2.2.8 Project Management Institute (PMI)

El blog Project Management Institute

(http://americalatina.pmi.org/latam/aboutUS/WhatisPMIl.aspx) lo describe de Ila

siguiente manera:

“El Project Management Institute (PMI) es una de las asociaciones profesionales mas
grandes del mundo. Es una organizacion sin fines de lucro que avanza la profesion de
la direccibn de proyectos a través de estandares y certificaciones reconocidas
mundialmente, a través de comunidades de colaboracion, de extenso programa de
investigacion y de oportunidades de desarrollo profesional. Contempla certificaciones,
estandares mundiales, capitulos y comunidades de préactica, capacitacion y educacion,
investigacién y gobernabilidad”

El blog obs-edu (https://www.obs-edu.com/int/blog-project-

management/herramientas-esenciales-de-un-project-manager/conoces-la-

metodologia-pmi) agrega lo siguiente:

“La asociaciéon describe los fundamentos de la Direccion de Proyectos a través del

texto A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide), la cual


http://americalatina.pmi.org/latam/aboutUS/WhatisPMI.aspx
https://www.obs-edu.com/int/blog-project-management/herramientas-esenciales-de-un-project-manager/conoces-la-metodologia-pmi
https://www.obs-edu.com/int/blog-project-management/herramientas-esenciales-de-un-project-manager/conoces-la-metodologia-pmi
https://www.obs-edu.com/int/blog-project-management/herramientas-esenciales-de-un-project-manager/conoces-la-metodologia-pmi
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es una guia donde se establecen los estandares que orientan la gestion de proyectos,
y que configura lo que se considera como el método”

2.2.9 Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide)

Es un método del PMI. El blog obs-edu (https://www.obs-edu.com/int/blog-

project-management/herramientas-esenciales-de-un-project-manager/conoces-la-

metodologia-pmi ) menciona lo siguiente:

“La PMBOK Guide ofrece una serie de directrices que orientan la gestion y direccion
de proyectos, validas para la gran mayoria de proyectos. Sin embargo, este método
no debe concebirse como algo cerrado. La PMBOK Guide facilita informacion sobre
los procesos que se pueden llevar a cabo para una gestion eficaz, y diferentes técnicas
y herramientas utiles, pero con los contenidos expuestos deben ser adaptados a las
peculiaridades de cada proyecto.
Segun este enfoque, todos los proyectos se componen de procesos, que deben ser
seleccionados previamente, que necesitan de una serie de &reas de conocimientos
para poder ser aplicados.
Un proceso esta compuesto por todas aquellas actividades interrelacionadas que se
deben ejecutar para poder obtener el producto o prestar el servicio, existen dos tipos
de procesos que se superponen e interactdan entre si:

-Procesos de la direccion de proyectos: compuesto por cinco procesos, los cuales
aseguran el progreso adecuado del proyecto a lo largo de su ciclo de vida, esto son:
proceso de iniciacion, planificacion, ejecucion, supervision y control, cierre del

proyecto


https://www.obs-edu.com/int/blog-project-management/herramientas-esenciales-de-un-project-manager/conoces-la-metodologia-pmi
https://www.obs-edu.com/int/blog-project-management/herramientas-esenciales-de-un-project-manager/conoces-la-metodologia-pmi
https://www.obs-edu.com/int/blog-project-management/herramientas-esenciales-de-un-project-manager/conoces-la-metodologia-pmi
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-Procesos orientados al producto: este tipo de procesos especifican y crean el
producto, varian en funcién del &rea del conocimiento.
Las areas del conocimiento son nueve: gestion de la integracion, alcance, tiempo,
costos, calidad, recursos humanos, comunicaciones, riesgos Yy las adquisiciones del
proyecto”.
2.2.10Ciclo de vida de los proyectos (PMBOK Guide)

El ciclo de vida de todo proyecto se conforma de cinco fases, a continuacion,

se describe cada una de ellas:
Inicio: esta etapa es decisiva porque es donde se define el alcance y seleccion del
equipo para garantizar el éxito del proyecto, es en esta etapa donde se alinean las
expectativas de los steakholders con el propdésito del proyecto. Entre las actividades
gue se ejecutan en esta etapa son las siguientes: elaboracién del caso de negocio,
estudio de viabilidad para identificar las posibles alternativas, estudiar riesgos y
documentar esos resultados, también se realiza la definicién del proyecto (vision,
objetivos, alcance, entre otros), nombramiento del equipo de proyectos y revisién de
la fase a fin de tomar una decisién en funcion de si el equipo ha alcanzado o no los
objetivos y si se considera aprobado para la siguiente fase.(OBS, 2012-2013, p.4-6)
Planificacidn: se calcula las necesidades de personal, recursos y equipo que se debe
prever, también en esta etapa se debe planificar las comunicaciones, contratos y
actividades de adquisicion. En esta etapa las actividades que tienen lugar son las
siguientes: elaborar el plan de proyecto inicial, plan de comunicacion, plan de gestiéon

de recursos, plan de gestion financiera, plan de gestion de la calidad, analisis de
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riesgos, plan de aceptacion (con base a un calendario de tareas), plan de compras y
gestidén de proveedores, revision de la fase. (OBS, 2012-2013, p.6-9)

Ejecucion: se completan las actividades programadas, con sus tareas, se vela por la
comunicacién para garantizar un mayor control sobre el progreso y plazos, se
monitorea la evolucién del consumo de los recursos, presupuesto y tiempo, ademas,
se debe gestionar: el riesgo, el cambio, eventos, gastos, recursos, tiempo, asi como
las actualizaciones y modificaciones. En la ejecucion se refuerza la comprension de la
meta del proyecto y los objetivos especificos por parte de todos los participantes,
potenciar la responsabilidad individual, asegurar la aceptacién del proyecto de manera
tal que pueda cumplirse con los plazos fijados en las condiciones estimadas de uso
de recursos y presupuesto, entregando productos de calidad.

Algunas de las actividades que se realizan son las siguientes: asighar paquetes de
trabajo a cada actividad a todos los miembros del equipo, coordinar actividades y
recursos, monitorizar el consumo de presupuesto, seguimiento del uso de los
recursos, detectar desviaciones, implementar acciones correctivas, controlar y
gestionar los cambios. Los documentos esenciales que se deben presentar son los
informes de progreso, minutas, reporte de desviaciones, propuestas de cambio y
aceptacion. (OBS, 2012-2013, p.10-11)

Seguimiento y control: se realiza el seguimiento, revisiones de cada fase y monitoreo
del progreso del proyecto. El objetivo en esta fase es detectar desviaciones, actualizar
el plan de gestién de riesgos, prever medidas correctivas y preparar un plan de

contingencia. (OBS, 2012-2013, p.12-13)
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Cierre: en ésta Ultima fase se gestionan todos los procesos para completar de manera
formal el proyecto y obligaciones contractuales inherentes. Una vez realizados los
pasos mencionados anteriormente se puede establecer formalmente que el proyecto
ha concluido. Parte de los objetivos en esta etapa son: lograr la aceptacion de los
entregables y obtener la firma de los documentos de cierre.

Entre las actividades que se realizan son las siguientes: evaluar cada actividad y fase
del proyecto, hacer una valoracion, llegar a acuerdos con el cliente, formalizar la
aceptacion del proyecto, transmitir la informacién y formacion complementaria
acordada, organizar la salida de los recursos del equipo de trabajo, entregar la
documentacion de proyecto al cliente. Los documentos esenciales durante esta etapa
son: informe de cierre de proyecto, revisidbn post implementaciones, aceptacion y
entrega de proyecto, documentacion entregable al cliente y materiales de caracter
formativo o informacional. (OBS, 2012-2013, p.14)

2.2.11 Areas del conocimiento (PMBOK Guide)

Para el desarrollo de los proyectos el Project Management Insititute (PMI) ha
definido en la guia PMBOK diez &reas del conocimiento o &reas de gestion. Las areas
del conocimiento son un conjunto de buenas practicas para la direccién de los
proyectos, aplicables a la mayoria de los procesos donde su aplicacién contribuira al
aumento de las posibilidades de éxito en los proyectos. El blog de la pagina

conexionesan (https://www.esan.edu.pe/apuntes-empresariales/2016/08/las-diez-

areas-de-conocimiento-segun-el-pmi/ ) lo describe de la siguiente manera:



https://www.esan.edu.pe/apuntes-empresariales/2016/08/las-diez-areas-de-conocimiento-segun-el-pmi/
https://www.esan.edu.pe/apuntes-empresariales/2016/08/las-diez-areas-de-conocimiento-segun-el-pmi/
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Gestion de la integracion

Refiere a las decisiones que se deben tomar para la asignacion de recursos,
balancear objetivos y manejar las interdependencias entre las areas del conocimiento.
Gestion del alcance

En el alcance se define y controla los procesos requeridos que garanticen que
el proyecto cuenta con todo el trabajo necesario para completarlo exitosamente. Se
debe realizar una descripcion detallada de lo que contemplara el proyecto y el
producto, conformando ademas los diferentes paquetes de trabajo que seran
atendidos.
Gestion del tiempo

Corresponde a realizar la correcta administracion para finalizar el proyecto en
tiempo, incorpora procesos tales como: definicién de actividades, la secuencia de las
actividades, estimar los recursos, programar la duracion de las actividades, asi como
también desarrollar y controlar el cronograma.
Gestion de los costos

Refiere a los procesos relacionados con estimar, presupuestar y controlar los
costos de manera tal que, se pueda cumplir el presupuesto solicitado inicialmente en
la etapa de aprobacion. Se deben cuantificar los costos de los recursos requeridos en
cada actividad del proyecto para consolidarlos y definir un presupuesto total por
periodos.
Gestion de la calidad

La gestidn de la calidad determina los procesos y actividades que determinan

las responsabilidades asi como los objetivos y politicas de calidad con el fin que el
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proyecto se pueda ejecutar satisfactoriamente. Consiste en definir la calidad para el
proyecto y sus entregables, asi como la forma de alcanzar y evidenciar el cumplimiento
de esa calidad. Para esto, se debe considerar leyes, estandares, politicas, requisitos
y procedimientos del &mbito de aplicacion del producto y del proyecto.
Gestion de los recursos humanos

Son todos los procesos relacionados con la organizacion, gestién y conduccion
del equipo del proyecto, se conforma por las personas a las cuales se les asignan roles
y responsabilidades por ejecutar en el desarrollo del proyecto.
Gestion de las comunicaciones

Es el medio por el cual se busca que la generacion, recopilacion, distribucién,
almacenamiento, recuperacion y disposicion final del proyecto sean adecuados y
oportunos. En este proceso se define la estrategia y acciones que se desarrollaran
para mantener debidamente informados a los principales interesados del proyecto.
Gestion de los riesgos

La gestién de los riesgos agrupa las acciones necesarias para: identificar,
analizar y planear el control y la respuesta a riesgos que puedan afectar el desempefio
del proyecto, buscando aumentar la probabilidad e impacto de eventos positivos y
disminuir la probabilidad e impacto de riesgos negativos.
Gestion de las adquisiciones

Incluye los procesos para adquirir productos y servicios o resultados requeridos

para el desarrollo del proyecto.
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Gestion de los interesados
Es la identificacion de las personas, grupos u organizaciones que podrian

afectar o ser afectados por una decision, actividad o el proyecto en si mismo.



CAPITULO lll: MARCO METODOLOGICO
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3.1 ENFOQUE DE LA INVESTIGACION

La investigacion es de naturaleza cualitativa ya que las técnicas utilizadas seran
de observacion e instrumentos como entrevistas, encuestas, con esto se lograra
determinar porqué se dice que algunos casos de negocio no cumplen con la
objetividad, o bien, no estan bien sustentados, se redactan de manera ambigua,
ademas, determinar si la plantilla caso de negocio esta actualizada a las tendencias
actuales del mercado, o bien, en su efecto no esta aportando valor en el planteamiento
del proyecto, se realizard procedimientos de observacion a los colaboradores,
recoleccion de datos por medio del sistema seleccionado y analisis de datos.

Al respecto, Hernandez Sampieri (2014) menciona que las investigaciones

cualitativas: “...utilizan técnicas para recolectar datos, como la observacién no
estructurada, entrevistas abiertas, revision de documentos, discusion en grupo,
evaluacion de experiencias personales, registro de historias de vida, e interaccion e
introspeccion con grupos o comunidades. Se basan mas en una légica y proceso
inductivo (explorar y describir, y luego generar perspectivas tedricas). Van de lo

particular a lo general. La aproximacion cualitativa evalta el desarrollo natural de los

sucesos, es decir, no hay manipulacién ni estimulacién de la realidad” (pp. 8-9).
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3.2 ALCANCE DE LA INVESTIGACION

Segun Hernandez (2014): “Por el caracter, las investigaciones pueden tener
alcance: exploratorias, descriptivas, correlacionale o explicativo.” (pag. 90).

Esta investigacion seré descriptiva, ya que se deben recolectar datos que den
a conocer como se ha aplicado la confeccién de casos de negocio en el Banco
Nacional de Costa Rica.

Esta investigacion también va a ser analitica ya que con base en el resultado
de los datos que se obtengan se debe plantear una propuesta de mejora para la

plantilla caso de negocio.
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3.3 DISENO DE LA INVESTIGACION

El disefio de la investigacion es “un plan o estrategia concebida para obtener la
informacion que se desea con el fin de responder al planteamiento del problema”
(Sampieri, Collado y Lucio, 2014, p.128).

El disefio de investigacion guia al investigador y le sefala los pasos a seguir
para alcanzar sus objetivos de estudio y para contestar el problema de investigacion
que planteo.

Como el presente es un estudio “cualitativo”, en el disefio de investigacion “se
refiere al abordaje general que habremos de utilizar en el proceso de investigacion”
(Sampieri, Collado y Lucio, 2014, p. 470).

Existen dos tipos de disefio de investigacion, la investigacién experimental y la
no experimental. Sampieri, Collado y Lucio (2014), definen la investigacion no-
experimental como “los estudios que se realizan sin la manipulacion deliberada de
variables y en los que solo se observa los fendmenos en su ambiente natural para
después analizarlos” (p.152). En este tipo de investigacién no se pueden manipular
las variables de forma intencional puesto que se observa y se analiza un resultado,
algo que ya existe. En una investigacion experimental, el investigador realiza un
experimento, el “construye deliberadamente una situacién a la que son expuestos los
individuos, luego reciben un tratamiento, o estimulo bajo determinadas circunstancias
para poder asi evaluar los efectos de la exposicion o aplicacion de dicho tratamiento”
(Sampieri Collado y Lucio, 2014).

En un estudio experimental se construye una realidad, mientras que en un

estudio no-experimental, no se construye ninguna situacion, sino que se observan
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situaciones ya existentes.

Existen dos tipos de disefios no-experimentales: el transversal o transeccional
y el longitudinal. El presente estudio es de disefio nho-experimental de tipo transversal
o transeccional. Sampieri, Collado y Lucio (2014) recalcan que los disefios
transeccionales o transversales son investigaciones que recopilan datos en un
momento Unico (p.154) mientras que los disefios longitudinales recopilan datos
durante muchos y diversos momentos o puntos en el tiempo. El disefio transversal o
transeccional, es como una fotografia de algo que sucede.

El propésito del disefio no-experimental, transeccional exploratorio, es explorar
una comunidad, un contexto, una situacion, una variable o conjunto de variables en un
momento especifico (Sampieri, Collado y Lucio, 2014). Por lo general estos disefios
son muy usados dentro del enfoque cualitativo, y se aplican a problemas de
investigacion nuevos o poco conocidos.

Se tendrd un alcance transversal al ser su proposito recolectar datos que
brinden las bases para crear una propuesta de mejora de la plantilla caso de negocio
para el desarrollo de proyectos, en oficinas centrales del Banco Nacional de Costa

Rica, durante el segundo cuatrimestre del afio 2019.



72

3.4 UNIDADES DE ANALISIS U OBJETOS DE ESTUDIO

Se refiere al tamafio o amplitud de la investigacion; es decir, a la magnitud y
extension de la organizacion, las areas, el lugar o la tematica que se pretende
investigar.

El marco de aplicacion de esta investigacion es micro ya que la propuesta esta
enfocada solo a las oficinas centrales del Banco Nacional responsables en la
confeccion del caso de negocio.
3.4.1Poblacion

Kinnear y Taylor (1998) definen la poblacién como el conjunto de todos los
elementos definidos antes de la seleccion de la muestra. También definen el elemento
como la unidad acerca de la cual se solicita informacion (p.199)

También otra forma de entenderlo es como las personas objetos de estudio,
también se le conoce como sujetos o universo.

Para esta investigacion, los sujetos estan compuestos por el personal
responsable en las oficinas de la confeccion del caso de negocio, un total de 13
funcionarios y un colaborador de la Direccion de Planeacion Estratégica del Banco
Nacional, esta direccion es la responsable de recibir los casos de negocio, valorarlos
y definir la priorizacibn y presupuesto para que se conviertan en proyectos
institucionales.
3.4.2Tipo de muestra

Existen dos tipos de muestreos fundamentales, estos son; el muestreo
probabilistico y el muestreo no probabilistico. En el muestreo probabilistico, “...cada

elemento de la poblacién tiene una posibilidad conocida de ser seleccionado para la
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muestra” (Kinnear y Taylor, 1998, p.202). Esto se debe a que mediante reglas
matematicas se logra un muestreo de iguales posibilidades para todos, el cual es
llamado muestreo aleatorio simple. En el muestreo no probabilistico, “la seleccién de
un elemento de la poblacion que va a formar parte de la muestra se basa hasta cierto
punto en el criterio del investigador o entrevistador del campo” (Kinnear y Taylor, 1998,
p.202).

La presente investigacion se hara con un procedimiento de muestreo no-
probabilistico puesto que sélo se entrevistara a personas del Banco Nacional que
acepten participar en la presente investigacion.

A continuacion, se explicaran los procedimientos de muestreo no
probabilisticos. Estos son muestra por conveniencia, muestra por juicios, y muestra
por prorrateo. EI muestreo por conveniencia, “el elemento se autoselecciona por su
facil disponibilidad” (Kinnear y Taylor, 1998, p. 203). Como su nombre lo indica, se
selecciona con base en la conveniencia del investigador.

El muestreo por juicios o muestras intencionales, “se selecciona con base en lo
que algun experto considera acerca de la contribucion que estos elementos de
muestreo en particular haran para responder la pregunta de investigacién inmediata”
(Kinnear y Taylor, 1998, p.204). El muestreo por cuotas son muestras intencionales
en donde “el investigador emprende pasos explicitos para obtener una muestra que
sea similar a la poblacion en algunas caracteristicas de control anteriormente
especificadas” (Kinnear y Taylor, 1998, p.204). En este caso, se toma una
caracteristica de control, la cual deben poseer todos los encuestados.

La presente investigacion utiliza el muestreo no probabilistico, utilizando como
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procedimiento el muestreo por conveniencia. Se utilizara el muestreo por conveniencia
por el acceso y disponibilidad a la informacién. Se decidio incluir en la investigacién al
sefior Oscar Fallas Ballestero quien es el encargado de control y seguimiento de la
estrategia en la Direccion de Planeacion Estratégica, asi como también a un total de
13 colaboradores encargados de confeccionar casos de negocio en oficinas centrales
del Banco Nacional.
3.4.3Criterios de inclusidon y exclusion

Los criterios de inclusion y de exclusion refiere a condiciones especificas con
las que debe o no contar un individuo para ser parte o no de la muestra seleccionada.
A continuacion, se detallan los criterios seleccionados:

Tabla N° 1 Criterios de inclusion y de exclusién

CRITERIOS DE INCLUSION CRITERIOS DE EXCLUSION
Usuarios responsables de Confeccionar los Usuarios con menos de tres meses en el
casos de negocio, en oficinas centrales del Banco.

Banco Nacional de Costa Rica. Usuario que no laboren en oficinas

centrales del Banco Nacional.

Fuente: Elaboracién propia, 2019
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3.4.4Cuidados éticos para el manejo de la informacién y el contacto con
participantes
El manejo de la informacion sera de absoluta confidencialidad, y solo para fines
exclusivamente académicos. El producto de la investigacion no sera divulgado fuera
del ambito académico, sin previo consentimiento del Banco Nacional de Costa Rica.
Los patrticipantes del estudio seran contactados fisicamente o bien, por medio
de correo electronico o teléfono, para ello se tomaran en consideracion medidas tales
como, conocer los objetivos del estudio, o bien, retirarse de la investigacion en

cualguier momento, para garantizar que se cumplan sus derechos.

3.5 INSTRUMENTOS PARA LA RECOLECCION DE LA

INFORMACION

Segun Hernandez et al. (2014): “Lo que se busca en un estudio cualitativo es
obtener datos (que se convertiran en informacién) de personas, seres Vivos,
comunidades, situaciones o procesos en profundidad; en las propias “formas de
expresion” de cada uno. Al tratarse de seres humanos, los datos que interesan son
conceptos, percepciones, imagenes mentales, creencias, emociones, interacciones,
pensamientos, experiencias y vivencias manifestadas en el lenguaje de los
participantes, ya sea de manera individual, grupal o colectiva. Se recolectan con la
finalidad de analizarlos y comprenderlos, y asi responder a las preguntas de
investigacion y generar conocimiento.” (pags. 396-397).

También mencionan que: “La validez y confiabilidad reflejan la manera como el

instrumento se ajusta a las necesidades de la investigacion.” (Sampieri, Collado y
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Lucio, 2014)

La validez hace referencia a la capacidad de un instrumento para cuantificar de
forma significativa y adecuada el rasgo para cuya medicién ha sido disefiado.

Para efectos de esta investigacion la recoleccion de datos se llevara a cabo
mediante la observacion y entrevista al encargado de la Direccion de Planeacion
Estratégica y una encuesta que va a ser aplicada a una muestra de 13 colaboradores
para conocer los criterios en los que se fundamentan para confeccionar el caso de
negocio, detectar posibles debilidades y buscar la forma objetiva de reforzarlas para

gue los casos de negocio sean correctamente completados.

3.6 VARIABLES O CATEGORIAS
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Objetivo Especifico Variable/ Categoriadel Definicién Conceptual Indicador Instrumento
estudio
Realizar un diagnéstico de]Confeccion errénea  dell Diagnéstico de los procesos de|Falta de capacitacion o asesoria Entrevista
los procesos de gestion de]documento caso de negocio |gestion de los proyectos:]para confeccionar el caso de
los proyectos actuales en Analizar el nivel de conocimiento,|negocio.
las oficinas del BNCR, habilidades y metodologias que
partiendo desde la| aplican los colaboradores para la|
conceptualizacion de una confeccion del documento Caso
idea. de Negocio de modo tal que
Encuesta

permitan juzgar mejor qué es lo
gue esta pasando, y como se
puede mejorar.

Falta de revisién de los mismos.

Observacion

Analizar las mejores
practicas a nivel
internacional en cuanto al
modelo Canvas y su

aplicabilidad en proyectos.

Conocimiento.

Modelo Canvas:

Analizar sus componentes Yy
ajustarlo de manera tal que,
contribuya en una mejor préctical
para la confeccion de casos de

Disminuciébn de errores en la
confeccion de casos de negocio.

Observacion

negocio.
Realizar un andlisis| Conocimiento Andlisis comparativo dellCasos de éxito en proyectos que Observacion
comparativo entre el diagnéstico vs modelo canvas: hayan utlizado el modelo de
resultado del diagnéstico y Analizar cuadl método es mas|negocio Canvas vs los que no.
el modelo Canvas. practico, eficiente y eficaz.
Haborar una propuesta con| Seguimiento Propuesta con base en el modelo]No existe un documento o guia Encuesta
base en el modelo de de negocio Canvas: donde se indiquen los
negocio canvas para] Desarrollar un método con base|procedimientos a seguir para

generar un método para la
confeccion de casos de
negocio.

en Canvas de manera tal que, se
brinde una guia al usuario sobre
cémo completar correctamente
un Caso de Negocio para el éxito
de los proyectos.

confeccionar correctamente el
caso de negocio.

Figura N° 15 Variables o categorias

Fuente: elaboracién propia, 2019

3.7 ANALISIS DE DATOS

Se realizara un analisis de datos de tipo cualitativo. Como primer paso, para el

procesamiento y analisis de datos se estructura el trabajo de la siguiente manera:
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1. Situacion actual de los casos de negocio:

a. Informacion obtenida de la entrevista, encuesta, observacion.

2. Andlisis de modelos de negocio internacionales, como Canvas.

3. Comparativo entre el modelo de negocio del Banco vs Canvas.

4. Propuesta con base en el modelo de negocio canvas para actualizar la plantilla
caso de negocio, misma vez que se cree una guia la cual pueda servir de instructivo
para el colaborador en la confeccién del caso de negocio.

3.7.1. Situacion actual de los casos de negocio

Dado que se han detectado debilidades en la confeccion de la plantilla caso de
negocio, es decir, es ambigua, o no detalla claramente la necesidad, es que se aplica
la entrevista al encargado de control y seguimiento de la estrategia en la Direccién de
Planeacién Estratégica para analizar la metodologia que utilizan para la validacion de
los casos de negocio, o bien, las herramientas que brindan a los colaboradores para
asesorarles en la completitud del documento, y la encuesta se aplica a los funcionarios
que elaboran los casos de negocio con el objetivo de analizar el tipo de informacion
con la que completan la plantilla, los criterios técnicos en los que se fundamentan para
confeccionarla.

Dichos sujetos de informacion son jefaturas de departamentos o encargados
designados por la jefatura misma, para la creacion de casos de negocio, con mas de
tres meses de laborar en el Banco. Por medio de la informacion que brindan se
analizan los factores que se considera deben mejorar en el documento caso de

negocio.
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3.7.1.1. Informacién obtenida de la entrevista, encuesta

Se aplican como instrumento la entrevista y la encuesta, con el fin de recolectar
informacion relevante que pueda sustentar la situacion actual en la confeccién del caso
de negocio.

3.7.2. Andlisis de modelos de negocio internacionales, como Canvas

Se realiza con el objetivo de investigar las tendencias actuales del mercado, el
modelo que sea mas innovador y que pueda ser aplicado en la plantilla caso de
negocio segun las necesidades del Banco Nacional, de manera tal que se pueda
agregar valor en los proyectos que se desarrollen.

3.7.3. Comparativo entre el actual modelo de Negocio del Banco vs Canvas

Se debe realizar un abordaje de brechas entre el modelo actual del Banco y las
tendencias del mercado en cuanto a modelos de negocio como lo es Canvas, a fin de
analizar cuales requerimientos de informacion estan obsoletos en la plantilla caso de
negocio y se pueden eliminar para agregar otros que aporten valor y experiencia al
cliente.

3.7.4. Propuesta con base en el modelo de negocio Canvas para generar un
método paralarecoleccion de informacion y actualizacion de la plantilla caso de
negocio

La presente investigacion tiene como entregable principal la actualizacién de la
plantilla caso de negocio, con el objetivo que incorpore informacion segun las
tendencias actuales que demanda el mercado por lo que se ha tomado en
consideracion el libro de los autores Alexander Osterwalder & Yves Pigneur
denominado “Generacion de Modelos de Negocio”. Se eligio este libro de referencia,

debido a que la teoria que expone el autor Osterwalder & Pigneur se aplica a la
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realidad de proyectos, asi como también, crear una guia que pueda orientar al
colaborador sobre el tipo de informacion que debe recolectar para sustentar

técnicamente el caso de negocio.

La implementacion de la propuesta no es parte del alcance de este trabajo de

investigacion.



CAPITULO IV: RESULTADOS
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Se aplica la entrevista y observacion a los responsables de definir los
lineamientos para la metodologia del caso de negocio, y la encuesta a los
colaboradores encargados de confeccionar el documento caso de negocio en oficinas
centrales del Banco Nacional, para desarrollar el primer objetivo especifico “Realizar
un diagnéstico de los procesos de gestion de los proyectos actuales en las oficinas del
BNCR, partiendo desde la conceptualizacion de una idea”.

Para éste objetivo especifico se incorpora la siguiente variable o categoria
“Confeccion erronea del documento caso de negocio”. Los instrumentos utilizados
brindan una identificacion, descripcion, analisis y evaluacion de la situacién actual, lo
anterior con el objeto de detectar los aspectos que pueden o deben ser mejorados o
fortalecidos, para adaptar la estrategia y ajustar su funcionamiento a las necesidades
del Banco.

Con el objeto de realizar el diagnéstico, en primera instancia se aplica una
entrevista al sefior Oscar Fallas Ballestero quien actualmente es el encargado de
control y seguimiento de la estrategia en la Direccién de Planeacion Estratégica del
Banco Nacional, para conocer a mas detalle la metodologia del caso de negocio y
conocer posibles herramientas de apoyo que brindan a los colaboradores durante el
proceso de confeccion. Para la encuesta se realizan un total de 10 preguntas, a
continuacion, se detalla el contenido de la entrevista:
¢ En qué circunstancia solicitan caso de negocio?

R/ Por nuevas necesidades u oportunidades del negocio, por situaciones que afecte

los limites presupuestarios de las areas técnicas y de apoyo del negocio, demanda del
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mercado, nivelacion con el mercado para competir en igualdad de condiciones,
continuidad del negocio en cuanto a plataformas operativas y tecnoldgicas,
infraestructura fisica, gestion de riesgos, cumplimiento de estandares de desempefio,
adelantos tecnologicos, requisito legal, solicitud de un cliente estratégico para la
organizacién, impacto ecologico, necesidades sociales.

¢ El caso de negocio forma parte del proceso de Planeacion?

R/ Si esta dentro del ciclo de planeacion.

¢ A qué propuestas se les debe aplicar un CN?

R/ Todas las que afectan un limite presupuestario, que requieran de inversion o gasto.
¢, Qué condiciones debe cumplir la propuesta?

R/ Debe detallar el problema u oportunidad a resolver, posibles escenarios de solucion,
propésito y justificacion del producto, analisis de mercado, alcance, estudios de
factibilidad técnica, financiero, juridico, riesgos, entre otros.

¢,Cual es el documento Caso de Negocio?

R/ Plantilla MGO7-CGPEO1 Metodologia Elaboracién Caso de Negocio publicada en
el sitio de Planificacion Estratégica.

¢,Cuales son las oficinas de donde proviene el mayor porcentaje de casos de negocio?
R/ De las areas del negocio, es decir, de la subgerencia general de banca de desarrollo
y personas, banca empresarial e institucional, operaciones, riesgo y crédito.

¢ Existe algun equipo interdisciplinario que previamente realice una validacién de las
implicaciones de la idea o caso de negocio antes de ser definido como proyecto o
iniciativa?

R/ Si, sin embargo, no es un equipo abierto sino cerrado, solo participa personal de la
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Direccion de Planeacion Estratégica el cual analiza a nivel macro, es decir, se reciben
los casos de negocio, seguidamente se hace una asignacion de presupuesto por parte
de un equipo tactico y finalmente, se define un nivel de priorizacion de acuerdo al
alineamiento del proyecto con los objetivos estratégicos del Banco.
¢ El caso de negocio es claro al indicar a quién va dirigido?, es decir, ¢es firmado por
los responsables? (patrocinador, entre otros involucrados)
R/ No, depende de cada usuario que confecciona el caso el recolectar la firma de los
involucrados o no. Es una oportunidad de mejora en el documento.
¢, Se mantiene actualizado el caso de negocio durante la vigencia del proyecto?
R/ No, se hace una vez (al inicio de la confeccion del documento) y no se vuelve a
revisar para actualizar los estudios de factibilidad, es otra oportunidad de mejora.
¢, Se realiza algun tipo de validacion de la realizacion de los beneficios del proyecto?,
es decir, se corrobra que se mantienen los estudios de factibilidad una vez obtenido el
proyecto.
R/ Actualmente, se incluyé un indicador en la oficina Gestién de Proyectos a fin de
medir la eficiencia en la implementacion de los proyectos, de momento no se ha
logrado llegar al acuerdo de KPI's con la oficina Gestion de Proyectos, lo que se valora
es el impacto, satisfaccion del cliente, entre otros. Como oportunidad de mejora, se
esta trabajando en una propuesta para agregar el seguimiento post-implementacion
de los proyectos.

Oscar Fallas agrega que, dentro de la metodologia para elaborar el documento
caso de negocio, en la plantilla se debe detallar el nombre de la idea o iniciativa, la

oficina o direccion que patrocina, se debe indicar el problema u oportunidad a resolver,
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posibles escenarios de solucién, propésito y justificacion del producto o servicio,
contexto del negocio (analisis de mercado, competencia, alcance, clientes, producto,
estrategia de ventas, canales), el objetivo estratégico relacionado con el posible
proyecto asi como también los estudios de factibilidad (TI, riesgos, juridica, operativa,
ambiental y financiera), los supuestos y restricciones para el proyecto, la matriz de
interesados y gestion de los beneficios, sin embargo, agrega que aunque es claro el
tipo de informacion que debe contener el documento, en ocasiones el mismo no esta
sustentado técnicamente, falta informacion sobre el producto o servicio que quiere
desarrollarse, hay ambigledad, entre otros.

Oscar Fallas también agrega que, por otro lado, estan valorando si la
informacion que solicitan es realmente necesaria 0 mas bien, se deberian eliminar
algunos campos e incluir otros nuevos que agreguen mas valor a la propuesta.

Con base en lo mencionado anteriormente, también se aplica una encuesta con
un total de 15 preguntas a fin de determinar qué tanto conocimiento tienen los usuarios
sobre cémo confeccionar un caso de negocio y poder determinar si los criterios sobre
los cuales se basan para completar el documento son los mas alineados a los
intereses de la institucién pues de ello depende que un caso de negocio se plantee
correctamente o no, misma vez que se logra que un proyecto se pueda cumplir en
alcance, tiempo y costo. A continuacién, se muestran las preguntas aplicadas con las

respectivas respuestas:
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Tabla N° 1 Antigiiedad en el puesto

Descripcion Cantidad
Menos de un afio 2
De 1 afio a menos de 5 afios 6
Mas de 5 afios menos de 10 afios 3
Mas de 10 afios 1
Ns/NR 1
Total general 13

Fuente: elaboracion propia, 2019

En la tabla N° 1, se visualiza que, con respecto al total de encuestados, la
mayoria de colaboradores que confeccionan el caso de negocio se encuentran en un
rango de antigiiedad de 1 a menos de 5 afios en el puesto, es decir, son personas que
poseen cierto grado de experiencia y conocimiento del negocio en el Banco Nacional.

A continuacion, se muestra la informacion de la tabla en términos porcentuales:

Antigiedad del puesto

46%
15%

Menos deunafio Delafioa Mas de 5 afios Mas de 10 afios NS/NR
menos de 5 afios  menos de 10
afios

Porcentaje

Antigliedad

Figura N° 16 Antigtiedad en el puesto

Fuente: encuesta Confeccién de casos de negocio para el desarrollo de proyectos
BNCR
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Tabla N° 2 ;CoOmo determina que una iniciativa requiere un caso de

negocio?
Descripcion Cantidad
Alineamiento con los objetivos estratégicos 11
Orden de jerarquia 0
Innovador 5
Impacto 10
Experiencia 6
Otros 5
Total general 37

Fuente: elaboracion propia, 2019

En la tabla N° 2 se puede observar que, la mayoria de los colaboradores de la
muestra tienen claro los criterios sobre los cuales se debe proponer cualquier idea o
iniciativa, que las mismas deben estar alineadas con los objetivos estratégicos del
Banco Nacional de manera tal que, asi se evidencie en la confeccién del caso de
negocio.

La opcion indicada como “otros” significa que los encuestados consideran que
pueden existir otros criterios importantes para decidir confeccionar un caso de
negocio, tales como: que permita generar un beneficio a largo plazo, por eficiencia
operativa, nuevas necesidades, porque requiere presupuesto o un requerimiento
interno. En la siguiente figura se muestra la informacion, pero en términos

porcentuales:
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Criterios para caso de negocio

27%
13% oy 14%
0%

Porcentaje

Alineamiento Ordende  Innovador Impacto  Experiencia Otros
con los jerarquia
objetivos

estratégicos

Criterios

Figura N° 17 Criterios para caso de negocio

Fuente: encuesta confeccion de casos de negocio para el desarrollo de proyectos
BNCR

Tabla N° 3 ¢Ha recibido usted capacitacion para confeccionar el

documento caso de negocio?

Descripcion Cantidad
Si 4
No 9
Total general 13

Fuente: Elaboracion propia, 2019

En la tabla N° 3 se puede apreciar que, del total de encuestados solo una
pequefia parte ha recibido algun tipo de capacitacion para completar el caso de
negocio, sin embargo, la mayoria de los colaboradores responsables de confeccionar
los casos de negocio en el Banco Nacional no han recibido ningun tipo de capacitacion

que los pueda guiar sobre el procedimiento correcto para completar la plantilla, el
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analisis se realizé méas profundo y acontece que, los colaboradores que respondieron
afirmativamente no fue que recibieran una capacitacion formal, sino mas bien
recomendaciones por parte de la jefatura o areas técnicas tales como Riesgos,
operaciones, Tl, o bien, actuaron de manera autodidacta, por lo tanto, la respuesta

obtenida. En la siguiente figura se muestran las respuestas en términos porcentuales:

Capacitacion en casos de negocio

Porcentaje

Si No
Poseen capacitacion
Figura N° 18 Capacitacién en casos de negocio

Fuente: encuesta confeccion de casos de negocio para el desarrollo de proyectos
BNCR

Tabla N° 4 ¢ Tiene usted conocimiento de como completar los campos

de la plantilla caso de negocio?

Descripcion Cantidad
Si 10
No 3
Total general 13

Fuente: Elaboracién propia, 2019

En la tabla N° 4 puede observarse que la mayoria de los colaboradores tienen
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conocimiento sobre los campos para completar la plantilla caso de negocio, sin
embargo, también una parte de la muestra responden que no tienen conocimiento
sobre como completar correctamente la plantilla caso de negocio. Se realiza un
analisis mas detallado y acontece que, si bien tienen conocimiento sobre los campos
de los cuales se compone la plantilla caso de negocio no necesariamente quiere decir
que estén agregando la informacion correcta en cada uno de ellos, la cual puede ser
ambigua, por ende, la respuesta obtenida, en términos porcentuales puede apreciarse

en la siguiente figura:

Conomiento para completar plantilla caso de
negocio

Porcentaje

Si No

Conocimiento en completitud de plantilla

Figura N° 19 Conomiento para completar plantilla caso de negocio

Fuente: encuesta confeccion de casos de negocio para el desarrollo de proyectos
BNCR
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Tabla N° 5 ¢ Cuanto es el tiempo promedio que demora en confeccionar
el caso de negocio desde su inicio hasta la aprobacion por parte del

patrocinador?

Descripcion Cantidad
Menos de un mes 2
De uno a tres meses 9
De tres a seis meses 2
Mas de seis meses 0
Total general 13

Fuente: elaboracion propia, 2019

En la tabla N° 5 se demuestra que el tiempo en que un colaborador demora
para confeccionar el documento caso de negocio es de un plazo maximo de tres
meses, realizando un analisis mas profundo se determina que, el plazo esta
condicionado a la claridad o conocimiento que tienen los usuarios sobre la informacién
a ingresar en los campos de la plantilla caso de negocio, los datos porcentuales se

pueden observar en la siguiente figura:

Tiempo promedio para confeccionar casos de negocio

Porcentaje

69%

0%

Menos de un mes De uno a tres meses De tres a seis meses Mas de seis meses
Tiempo
Figura N° 20 Tiempo promedio para confeccionar casos de negocio

Fuente: encuesta confeccidén de casos de negocio para el desarrollo de proyectos
BNCR
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Tabla N° 6 ¢Cudles considera que son las areas que impactan en los

tiempos de respuesta de los estudios de factibilidad?

Descripcion Cantidad
Finanzas 9
Riesgos 7
Operaciones 8

Tl 6
Sostenibilidad 0
Juridica 10
Otras 0
Total general 40

Fuente: elaboracion propia, 2019

La tabla N° 6 muestra que existen areas las cuales también impactan en los
tiempos que los colaboradores demoran para confeccionar el caso de negocio, dentro
de las cuales resaltan: juridica, finanzas y operaciones. Al realizar un andlisis mas
profundo, éstas areas agregan que, si el contenido del caso de negocio no es claro, o
bien, detallado, resulta mas complicado poder emitir en un corto plazo un criterio
técnico sobre el futuro proyecto, pues falta informacion relevante para realizar los
calculos y los analisis respectivos. La informacion porcentual puede observarse en la

siguiente figura:
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Areas que impactan en tiempos de respuesta de
estudios de factibilidad
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8
. H
0
e

Areas
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=

Porcentaje

% 25% 0%
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(=]

Finanzas
Riesgos
Juridica
Otras

Operaciones
Sostenibilidad

Figura N° 21 Areas que impactan en tiempos de respuesta de estudios de
factibilidad

Fuente: encuesta confeccién de casos de negocio para el desarrollo de proyectos
BNCR

Tabla N° 7 ¢ Cuanto tiempo considera usted que deberia demorar en

confeccionar el caso de negocio?

Descripcion Cantidad
Menos de un mes 8
De uno a tres meses 5
De tres a seis meses 0
Mas de seis meses 0
Total general 13

Fuente: elaboracioén propia, 2019

En la tabla N° 7 la mayoria de encuestados concuerdan que el tiempo ideal que

deberia demorarse en confeccionar un caso de negocio es menos de un mes,
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realizando un analisis mas profundo agregan que, lo anterior ayudaria a ser agiles en
la innovacion frente a la competencia, entre menos se demora planteando la idea mas
rapido se podria priorizar y desarrollar el proyecto, sin embargo, dicen ser conscientes
que esto no siempre sucede asi. En términos porcentuales la informacion es la

siguiente:

Tiempo que se deberia demorar en confeccionar un caso

de negocio
o
o
=
=
@
2
& 62%
38%
0% 0%
Menos de un mes De uno a tres meses De tres a seis meses Mas de seis meses
Tiempo

Figura N° 22 Tiempo que se deberia demorar en confeccionar un caso de
negocio

Fuente: encuesta confeccién de casos de negocio para el desarrollo de proyectos
BNCR
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Tabla N° 8 ¢ Cuanto tiempo considera usted que deberian demorar las

areas en confeccionar los estudios de factibilidad para los casos de

negocio?
Descripcion Cantidad
Menos de quince dias 5
Un mes 8
Dos meses 0
Total general 13

Fuente: Elaboracién propia, 2019

La tabla N° 8 muestra que los usuarios expertos de confeccionar casos de
negocio consideran que un area técnica no deberia demorar mas de 1 mes para emitir
el criterio técnico sobre el proyecto o iniciativa; sin embargo, al realizar un analisis mas
detallado a las areas técnicas agregan que, si el caso de negocio no esta bien
confeccionado y falta informacién, en muchas ocasiones deben contactarse
directamente con el responsable para solicitar ampliar informacién sobre la iniciativa o
proyecto, para comprender mejor y emitir el criterio técnico correcto sobre la
factibilidad del proyecto. Los datos de la tabla en términos porcentuales, son los que

se muestran a continuacion:



96

Tiempo que deberian demorar las areas en
confeccionar los estudios de factibilidad

Porcentaje

38%
0%

Menos de quince dias Un mes Dos meses

Tiempo

Figura N° 23 Tiempo que deberian demorar las areas en confeccionar los
estudios de factibilidad

Fuente: encuesta confeccién de casos de negocio para el desarrollo de proyectos
BNCR

Tabla N° 9 ¢ Participa en algun equipo interdisciplinario con
Planeacion Estratégica para analizar la calidad de la informacién del
contenido del documento caso de negocio previo a que se realice la

priorizacion?

Descripcion Cantidad
Si 2
No 11
No se 0
Total general 13

Fuente: Elaboracion propia, 2019

La tabla N° 9 se puede determinar que, la mayoria de la poblacion encuestada
no ha participado en un equipo interdisciplinario ante la Direccidbn de Planeacion

Estratégica previo a que dicha Direccidon priorice la iniciativa como proyecto
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institucional, lo anterior con el objetivo que se pueda analizar la calidad de la
informacion con la que el colaborador ha completado el caso de negocio. Al realizar
un analisis mas profundo, la persona que respondid afirmativamente agrega que, el
equipo no fue realizado en conjunto con la Direccion de Planeacion Estratégica, sino
con la jefatura y areas técnicas que solicitaron reunirse para aclarar el contenido del
caso de negocio, por lo tanto, la respuesta. A continuacion, se detalla la informacion

en términos porcentuales:

Equipo interdisciplinario para analizar calidad de
la informacion

o
o
=
=
18]
2
[=)
(=

o

Si No No se

Participacion en equipo

Figura N° 24 Equipo interdisciplinario para analizar calidad de la
informacién

Fuente: encuesta confeccidén de casos de negocio para el desarrollo de proyectos
BNCR
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Tabla N° 10 ¢ El patrocinador solicita cambios en el caso de negocio

unavez que ha sido aprobado y priorizado?

Descripcion Cantidad
Si 6
No 3
No se 4
Total general 13

Fuente: Elaboracién propia, 2019

Con respecto a la tabla N° 10, puede visualizarse que a la mayoria de la
poblacion encuestada el patrocinador de la iniciativa o proyecto le ha solicitado aplicar
cambios en el caso de negocio aun cuando estos ya han sido debidamente aprobados
y priorizados ante la Direccién de Planeacion Estratégica, al realizar un analisis mas
profundo se determina que, lo anterior obedece al alcance del proyecto, porque no
estaba bien planteado o bien, debido al cambio del negocio por lo cual se debe
modificar o actualizar el alcance del proyecto para que agregue valor al cliente,

porcentualmente la informacion se observa de la siguiente manera:
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Solicitud de cambios en el caso de negocio por
parte del patrocinador

Porcentaje

Si No No se
Solicitud de cambios

Figura N° 25 Solicitud de cambios en el caso de negocio por parte del
patrocinador

Fuente: Encuesta Confeccién de casos de negocio para el desarrollo de proyectos

BNCR
Tabla N° 11 ¢;Con qué frecuencia?
Descripcion Cantidad
Siempre 0

Algunas veces
Raras veces
Nunca

OO = O

Total general
Fuente: elaboracion propia, 2019

Enlatabla N° 11 se puede observar que la frecuencia con la cual el patrocinador
del proyecto solicita cambios en el documento caso de negocio es algunas veces,

porcentualmente los datos son los que se muestran a continuacion:
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Frecuencia de cambios al caso de negocio
solicitados por parte del patrocinador

Porcentaje

83%

Siempre Algunas veces Raras veces Nunca

Frecuencia de cambios

Figura N° 26 Frecuencia de cambios al caso de negocio solicitados por
parte del patrocinador

Fuente: encuesta confeccién de casos de negocio para el desarrollo de proyectos
BNCR

Tabla N° 12 ¢Ha sido necesario aclarar el contenido de los casos de
negocio con los directores de proyectos una vez priorizados éstos?

Descripcion Cantidad
Si 12
No 1
No se 0
Total general 13

Fuente: Elaboracién propia, 2019

Con respecto a la tabla N° 12 anterior, se puede visualizar que aun cuando el
proyecto ya ha sido priorizado, los directores de proyectos han solicitado a los
colaboradores responsables aclarar el contenido del documento caso de negocio, al
realizar un analisis mas profundo acontece que, los directores consideran el contenido

ambiguo por lo que solicitan aclarar la necesidad. A continuacion, se muestra la
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informacion de la tabla, pero en términos porcentuales:

Necesidad de aclarar el contenido del caso de

negocio

_CI.J
)
c
a
e
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0%

Si No No se

Aclaraciones de contenido

Figura N° 27 Necesidad de aclarar el contenido del caso de negocio

Fuente: encuesta confeccion de casos de negocio para el desarrollo de proyectos

BNCR
Tabla N° 13 ¢Con qué frecuencia?
Descripcion Cantidad
Siempre 0
Algunas veces 10
Raras veces 2
Nunca 0
Total general 12

Fuente: Elaboracién propia, 2019

La tabla N° 13 permite visualizar que la frecuencia con la cual los directores de
proyectos solicitan aclaraciones sobre el contenido de los casos de negocio es algunas

veces. En la siguiente figura puede apreciarse la informacion, pero en términos
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Porcentaje
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Frecuencia de aclarar el contenido de los casos
de negocio

83%

Siempre Algunas veces Raras veces Nunca

Frecuencia para aclarar contenido

Figura N° 28 Frecuencia de aclarar el contenido de los casos de negocio

Fuente: encuesta confeccion de casos de negocio para el desarrollo de proyectos
BNCR

Tabla N° 14¢Ha recibido por parte de la oficina de Planeacion

Estratégica o Gestion de Proyectos solicitudes para reevaluar la

rentabilidad del caso de negocio?

Descripcion Cantidad
Si 6
No 7
Total general 13

Fuente: Elaboracion propia, 2019

En la tabla N° 14 se puede observar que, a la mayoria de los encuestados la

oficina de Planeacion Estratégica y Gestion de Proyectos no les han solicitado hacer

una nueva evaluacion de la rentabilidad del proyecto, sin embargo, por otra parte, el

46% de la muestra agrega si haber tenido que solicitar una reevaluacion a las areas
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técnicas para valorar la rentabilidad del proyecto cuando se ha realizado un cambio

de alcance, porcentualmente puede apreciarse en la siguiente figura:

Solicitudes para reevaluar la rentabilidad

Porcentaje

Si No
Recepcion de solicitudes

Figura N° 29 Solicitudes para reevaluar la rentabilidad

Fuente: encuesta confeccion de casos de negocio para el desarrollo de proyectos

BNCR
Tabla N° 15 ¢ Con qué frecuencia?
Descripcion Cantidad
Siempre 0

Algunas veces
Raras veces
Nunca

O[O W W

Total general
Fuente: Elaboracién propia, 2019

Con respecto a la tabla N° 15 se puede visualizar que la frecuencia con la cual
los usuarios expertos han recibido las solicitudes para reevaluar la rentabilidad inicial

del caso de negocio, ha sido 50% algunas veces y 50% raras veces, al realizar un
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analisis mas profundo resulta que, realizar una reevaluacion de la rentabilidad solo
acontece cuando se realiza un cambio de alcance del proyecto, por ende, las
respuestas. En términos porcentuales es la informacién que se muestra en la siguiente

figura:

Frecuencia de solicitudes para reevaluar la
rentabilidad inicial del caso de negocio

Porcentaje

Siempre Algunas veces Raras veces Nunca

Frecuencia para reevaluar rentabilidad

Figura N° 30 Frecuencia de solicitudes para reevaluar la rentabilidad inicial
del caso de negocio

Fuente: encuesta confeccidén de casos de negocio para el desarrollo de proyectos
BNCR

Para desarrollar el segundo objetivo especifico “Analizar las mejores practicas
a nivel internacional en cuanto al modelo Canvas y su aplicabilidad en proyectos” se
utiliza el instrumento de la observacion de libros, articulos y demas informacion
relevante que pueda ayudar al cumplimiento del objetivo. La variable relacionada es
conocimiento, de manera tal que se pueda ampliar un poco mas sobre este modelo de
negocio que actualmente es muy utilizado por empresas exitosas a nivel mundial e
incorporarlo en la plantilla caso de negocio.

La metodologia Canvas ha resultado exitosa para empezar a analizar cualquier
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proyecto porque permite ver el modelo de negocio en conjunto con todos los elementos
que forman parte de él.

El Canvas parte del analisis del valor de la idea (a qué se va a dedicar el
proyecto, servicio y productos con su valor innovador), esto se enlaza con el andlisis
de la clientela (necesidades que cubre y segmentacion de clientes) y la forma de
distribucion y venta. Debajo de esta parte se tienen los beneficios (econémicos,
ambientales y sociales).

Del otro lado, se tiene la organizacion: actividades que tiene que desarrollar la
empresa para llevar a cabo la prestacion de los servicios, venta de productos o servicio
social y recursos (materiales y humanos), las posibles alianzas y colaboraciones que
puede ayudar al desarrollo del proyecto (entidades colaboradoras, proveedores,
socios) y, por ultimo, los costes (econdémicos, sociales y ambientales, que pueden ser
de tres tipos: inversiones, gastos fijos y gastos variables asociados a la venta)

La propuesta de trabajo es muy dindmica, con el trabajo de grupos
interdisciplinares que combinan habilidades analiticas con pensamiento creativo a lo
que Osterwalder llama “Pensamiento de diseno”.

Se obtiene como resultado de la investigacion casos de éxito en empresas que
han aplicado en su estrategia el modelo de negocio Canvas. El modelo de negocio
Canvas divide en nueve médulos el proceso que una empresa genera ingresos, los
cuales pueden ser identificados dentro de las cuatro areas principales de un negocio
gue son: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econémica. Dentro de la lista de
empresas a nivel internacional que han tenido éxito en sus proyectos utilizando el

modelo de negocio Canvas destacan las siguientes:
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1. Netflix: como es bien conocido por muchos usuarios, Netflix es un servicio en linea
de alquiler de peliculas, pero lo que lo hace tan atractivo en comparacion ante otras
empresas que pueden ofrecer similar servicio es que al utilizar Canvas lograron
mejorar la oferta de valor que ofrecen a sus clientes, dado que agregaron varios
elementos diferenciadores claves en este negocio, tales como accesibilidad, precio y
comodidad, mientras que en sus canales se encuentra la pagina web y la aplicacion
movil (para distintas plataformas). Con componentes tan bien identificados no es de
sorprenderse que tengan mas de 75 millones de usuarios a nivel global.

2. Amazon: este gigante del comercio electronico también puede ser explicado mediante
Canvas. Entre sus principales elementos de diferenciacién y su propuesta de valor
también se encuentra el precio y la comodidad. Su red de vendedores, proveedores y
productores estan incluidos en sus socios claves. Los canales para alcanzar a sus
clientes son los mismos que en el anterior ejemplo. La peculiaridad es que el segmento
de clientes, son todos.

3. Apple: dentro de su propuesta de valor no puede influir accesibilidad, sin embargo,
hay dos componentes de ella que no tienen las empresas mencionadas en parrafos
anteriores y esto refiere al disefio y el que acompafa a la marca. Por la misma razén,
sus ingresos se generan directamente por la venta de los productos propios
(principalmente) pero también depende mucho de los socios clave que son la
manufactura de las partes de sus articulos, los desarrolladores de aplicaciones y los
proveedores del servicio de telefonia, entre otros.

4. Facebook: en qué consiste la propuesta de valor o cuales son los ingresos de la red

social mas grande del mundo. Son varias las interrogantes que pueden responderse
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simplemente analizando el Canvas de la compafiia. Facebook agrega elementos, tales
como, desarrolladores de aplicaciones y juegos de Facebook, desarrollo y
mantenimiento de plataformas, PYME y micro anunciantes, la marca y una gran base
de usuarios, 3 000 empleados para operar toda la plataforma con mas de 600 millones
de usuarios, ingresos por publicidad, entre otros.

Zara: Canvas es un modelo de negocio innovador que puede ser aplicable a cualquier
tipo de empresa, un ejemplo de ello es la cadena de tiendas de moda espafiola con
décadas en el mercado. Los segmentos del modelo Canvas se ven representados en
los siguientes elementos: locales de fuentes textiles, tendencias, prondsticos,
distribucion, el acceso rapido a tendencias de moda a precios accesibles, permitir a
los clientes devolver productos, proporcionar informacion sobre tendencias, tiendas
Zara, web, informética, entre otros que han logrado darle éxito a la empresa en su
estrategia, logrando mantenerse en el tiempo y generaciones.

Uber: generaron el modelo de negocio Canvas iniciando con la oferta de valor, donde
lo importante es detectar Inicalmente los usuarios que no cuentan con automovil, no
quieren manejar, buscan viajar con estilo VIP o buscan un servicio de calidad, una vez
identificado este segmento la oferta de valor que proponen es reducir el tiempo de
respuesta, cobrar el servicio por kilometro recorrido con la visibilidad del precio del
servicio que les van a cobrar, informacion del conductor y la visibilidad de la ruta por
la que se van a transportar lo cual brinda seguridad del servicio que el cliente esta
tomando, es un valor agregado, pues otros servicios no brindan este tipo de
informacion al usuario.

También ofrecen una plataforma en internet por medio de social media en la cual el
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usuario puede hacer resefias y calificar al conductor y viceversa, soporte técnico, entre
otros. Agregan que el modelo Canvas les ha permitido poder generar nuevas hipotesis
las cuales pueden probar haciendo las modificaciones a los iniciales Canvas, o bien,
poder modelar un nuevo negocio.

Todo emprendedor debe prestar atencion al modelo Canvas, como una manera
de agregar valor a las ideas de negocio e incorporar esto dentro de todo el ciclo de
vida del proyecto.

Para desarrollar el tercer objetivo especifico “Realizar un analisis comparativo
entre el resultado del diagnéstico y el modelo Canvas” se utiliza como instrumento la
observacion. Para éste objetivo especifico se incorpora la variable o categoria del
conocimiento, la cual facilita que, con base en el andlisis de resultados de la entrevista,
encuesta aplicada a colaboradores del Banco Nacional, la observacion de la actual
plantilla caso de negocio y la investigacion de mejores practicas internacionales del
modelo Canvas pueda realizar un analisis comparativo a fin de alinear el proceso
actual del Banco con el modelo de negocio Canvas.

En la siguiente figura se muestra que ambos modelos tienen una estructura
similar, algunos de los bloques Canvas coinciden, sin embargo, otros no estan

incluidos en el caso de negocio del Banco Nacional:
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Andlisis comparativo Caso de Negocio BNCR vs. modelo Canvas

Componentes/Modelo | Caso de Negocio BNCR | Canvas (Osterwalder)

P Py

Segmentos de clientes LA £ h./
e et
+ 4 * +
+
Propuesta de valor !I+i -

Relacion con el cliente

Flujo de ingresos

Canales " :-B @ 2. :_-B @
R
i

Recursos clave qﬁ!ﬁlﬁ

Actividades clave Q
0 0
Red de partners 'y
i 00 00
Estructura de costos '_,#- 7

Figura N° 31 Analisis comparativo caso de negocio BNCR vs modelo
Canvas

Fuente: Elaboracion propia, 2019

De la figura anterior, puede deducirse que es necesario mantener actualizada
la plantilla caso de negocio con base en las mejores practicas a nivel internacional, tal
como el modelo Canvas, con el objetivo que el documento no se vuelva obsoleto o
gue no agregue valor en el planteamiento de la iniciativa o proyecto. En la medida que
el documento pueda ser alineado a las tendencias actuales del mercado, los productos
y servicios que el Banco ofrezca mas que agregar un valor también brindaran a los

clientes una experiencia de vida, lo cual generard beneficios en el corto, mediano y
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largo plazo.

En el desarrollo del cuarto objetivo especifico “Elaborar una propuesta del caso
de negocio ajustado con base en el modelo de negocio Canvas y una guia instructiva
para confeccionar el mismo”, la variable asignada es el seguimiento.

Se propone realizar una actualizacion de la actual plantilla caso de negocio,
eliminar algunos requerimientos de informacion que se analiza no agregan valor, con
el objeto de incorporar otros insumos como lo sugiere el modelo de negocio Canvas y
que pueden ser valiosos en el desarrollo de los proyectos, los cuales actualmente no
estan siendo considerados en el documento, también, se propone facilitar a los
colaboradores una guia que les permita tener conocimiento detallado del tipo de
informacion que se debe agregar en cada seccién del documento caso de negocio de
manera tal que, pueda ser de utilidad para técnicamente completar la plantilla de
manera correcta.

En el capitulo VII se ampliard el detalle de la propuesta mencionada en el

parrafo anterior.



CAPITULO V: DISCUSION E INTERPRETACION

DE LOS RESULTADOS
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El presente capitulo muestra un compendio dentro de los que destacan los
siguientes resultados.

Una vez aplicado los instrumentos de recoleccion de la informacion, se procedio
a realizar el tratamiento correspondiente para el andlisis de los mismos, por cuanto la
informacion que arrojaréd sera la que indique las conclusiones a las cuales llega la
investigacion.

Como parte del diagnéstico de los procesos de gestion de los proyectos se
aplicé una entrevista al sefior Oscar Fallas encargado de control y seguimiento de la
estrategia en la Direccién de Planeacion Estratégica, quien indica que el documento
caso de negocio forma parte del ciclo de planeacion del Banco, por lo que es
importante para el cumplimiento de los objetivos estratégicos del Banco. Agrega que,
el caso de negocio se debe aplicar a toda propuesta o iniciativa que afecte un limite
presupuestario, que requiera inversion o gasto, entre otros, de ahi la importancia que
el mismo sea completado correctamente.

De la encuesta que se realiz6 a un total de 13 colaboradores responsables de
confeccionar los documentos caso de negocio, se obtuvieron resultados relevantes

tales como los que se detallan a continuacion:
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Cruce variables Ha recibido capacitacion

Antigiiedad No % Si %  Total general %
Menos de un afio 2 15% 2 15%
De 1 afio a menos de 5 afios 4 31% 2 15% 6 46%
Mas de 5 afios menos de 10 afios 2 15% 1 8% 3 23%
Mas de 10 afios 1 8% 1 8%
Ns/NR 1 8% 1 8%
Total general 9 4 13 100%

69% 31% 100%

Fuente: Elaboracién propia, 2019

Al analizar los resultados obtenidos a través de los instrumentos administrados
a una muestra de 13 colaboradores encargados de confeccionar el documento caso
de negocio, en oficinas centrales del Banco Nacional de Costa Rica, se encontré que
el 46% de la muestra tienen menos de 5 afios de laborar en el Banco, por otra parte,
el 69% de la poblacion encuestada no ha recibido capacitacion para la confeccion del
documento caso de negocio. Cruzando ambas variables de andlisis se obtiene como
resultado que el 31% del total de la poblacion posee menos de 5 afios de laborar en
el Banco, misma vez que indican que no han recibido capacitacién, solo un 15% de
ellos declaran haber sido capacitados.

Se deriva de la tabla anterior que el Banco no cuenta con un programa de
capacitacion estandarizado para los colaboradores responsables de confeccionar el
caso de negocio, no se orienta al empleado a desarrollar conocimientos, habilidades,

destrezas y actitudes que le agreguen valor en su puesto de trabajo, que le permitan
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al funcionario prepararse asegurando, de esta manera, cumplir con los objetivos y
planes de la institucion.

Con esto se corrobora la importancia que el Banco atienda debidamente el tema
de capacitacién en confeccién de casos de negocio para que pueda promover la
tecnificacién y modernizacién de sus empleados por medio de esta accién, con el
objetivo que pueda formarse como parte de los cambios que impulsa el negocio para
brindar agilidad e innovacién en sus metodologias, debe entrenarse a los nuevos
empleados, reforzar y actualizar a los que tienen cierto grado de antigledad,
asegurando de esta manera su intelecto, calidad en el trabajo y fortalecer su desarrollo
humano; para que se vuelvan eficientes y de esta manera la institucion sea mas
competitiva, alcancen los estandares de calidad en los productos o servicios que
ofrecen.

También debe considerarse la importancia que tiene la capacitacion para el
individuo, en cuanto a la actitud que genera ésta en los empleados, el cual considera
gue es un factor motivante, que crea deseos, aspiraciones y esperanzas y todo esto
al final le genera satisfaccion en sus puestos de trabajo, le representa mayores

oportunidades de poner en préactica lo aprendido y desarrollarse profesionalmente.
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Tabla N° 17 Cruce de variables capacitacion y conocimiento de como

completar los campos del caso de negocio

Cruce variables Conocimiento de cdmo completar los campos de la plantilla caso de negocio

Capacitacion No % Si % Total general %

No 3 23% 6 46% 9 69%

Si 4 31% 4 31%

Total general 3 10 13 100%
23% 77% 100%

Fuente: elaboracion propia, 2019

En la tabla N° 17 se puede observar que, el 69% de la poblacion encuestada a
pesar de no tener capacitacion, un 77% dice tener conocimiento sobre como se deben
completar los campos de la plantilla caso de negocio.

La tabla anterior permite analizar que, aunque es mayor el porcentaje de la
poblacién encuestada que no ha recibido capacitacién, los colaboradores dicen tener
conocimiento de como se debe confeccionar el caso de negocio de lo cual se puede
deducir que tener el “conocimiento” no necesariamente asegura que tengan claridad
del tipo de informacion que deben agregar. En la entrevista aplicada al sefior Oscar
Fallas, encargado de control y seguimiento de la estrategia comentaba que, en
ocasiones deben devolver el documento como resultado de falta de estructuracion de
las ideas, ambigUedades en el contenido del documento, carencia de algunos estudios
de factibilidad, por no detallarse el plan de erogacion del presupuesto, lo que genera
reprocesos, entre otros factores que al final pueden impactar al proyecto durante su

desarrollo en cuanto a tiempo, alcance y costos.
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Agrega que, para que un proyecto sea exitoso radica desde su concepcion, Si
existe falta de conocimiento sobre la forma correcta de estructurar las ideas, entonces
se pueden ignorar puntos que son claves para la elaboracién del caso de negocio,

tales como:

Identificar los Identificar soluciones Recomendar solucién Describir enfoque de
problemas/oportunidades alternativas implementacion

Figura N° 32 Aspectos claves para elaborar un caso de negocio

Fuente: Elaboracion propia, 2019

Con base en lo anterior, se deduce que el primer paso debe ser establecer el
problema u oportunidad el cual dara como resultado la necesidad para crear el
proyecto, es, por lo tanto, imperativo, invertir tempo en definir claramente el problema
u oportunidad, antes de intentar hallar una solucién. Se pudo observar que algunos
casos de negocio carecen de un orden para el planteamiento del problema u
oportunidad, lo que da como resultado ambigiiedad al no ser clara la identificacion de
las causas primarias, la descripcion del problema y descripcién de la oportunidad.

Aunado a lo anterior, es importante que los responsables analicen diferentes
opciones, hacer una correcta identificacién de las mismas, cuantificar los beneficios,
pronosticar costos, evaluar la factibilidad, identificar posibles riesgos, documentar
problemas, enumerar supuestos, entre otros para recomendar alguna de ellas como
la solucién para resolver el problema, este paso no debe ser subjetivo, se deberia
proponer una jerarquia de soluciones con criterios de evaluacion para poder elegir y
asi poder recomendar objetivamente, finalmente, describir el enfoque de
implementacion de la solucion recomendada.

Los estudios de factibilidad también juegan un rol importante para desarrollar
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un caso de negocio, es necesario que el colaborador solicite a las diferentes areas de
la entidad dichos estudios segun asi lo requiera el proyecto, éstas areas pueden ser:
finanzas, operaciones, tecnologia, riesgos, sostenibilidad, juridica. Oscar Fallas
comenta que, también en muchas ocasiones no se recolectan las firmas del
patrocinador del proyecto, aunque agrega que, este punto es una debilidad en la
plantilla que se debe mejorar, el campo no esta especificado, es segun criterio de la
oficina duefa de la iniciativa el recolectar o no la firma.

El contenido del caso de negocio es fundamental, pues a lo largo del desarrollo
del proyecto se hace referencia frecuentemente a dicho documento para verificar que
el proyecto esté avanzando en el curso correcto.

Tabla N° 18 Cruce de variables capacitacion y aclaracion en el

contenido del caso de negocio

Cruce variables Es necesario aclarar contenido del caso de negocio

Capacitacion No % Si % Total general %

No 9 69% 9 69%

Si 1 8% 3 23% 4 31%

Total general 1 12 13 100%
8% 92% 100%

Fuente: Elaboracion propia, 2019

Con respecto a la tabla anterior, puede visualizarse que el 69% de la poblacion
encuestada que dice no haber recibido capacitacién en la confeccion de casos de
negocio indican que, si ha sido necesario aclarar el contenido de los casos de negocio

ante los Directores de Proyectos de la oficina Gestion de Proyectos del Banco
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Nacional. Otro dato importante es que hay un 23% de toda la poblacién que dice que,
si es necesario aclarar, a pesar de haber sido capacitados.

Se deriva de la tabla N° 18 que la capacitacion vuelve a ser un factor critico en
la calidad de la informacién que se le entrega al Director del proyecto para evitar los
reprocesos y, por lo tanto, el tiempo de salida de los casos de negocio como proyecto.
Los mismos colaboradores estan indicando que necesitan una capacitacion para
mejorar la calidad de la informacion que estan entregando. También, se indag6 con
los colaboradores capacitados, los cuales representan un 23% de la poblacién, a fin
de saber quién les impartié dicha capacitacion, por lo que aclararon que no fue una
capacitacion formal, mas bien lo hicieron de manera autodidacta.

La aclaracion del contenido en la mayoria de veces implica tener que volver a
actualizar el alcance del proyecto, los estudios de factibilidad y presupuesto debido a
que lo planteado inicialmente puede no ser congruente con el producto final que se
quiere obtener. Oscar Fallas agrega que, las consultas que eventualmente requieren
aclaracion son relacionadas con los siguientes temas:

No se definen con claridad las fases o etapas para desarrollar el producto o servicio,
por lo que el alcance del proyecto es muy amplio y es mas dificil poder salir con un
producto minimo viable.

Se falla en la comunicacién con los interesados, es decir, algunas veces se falla al no
tomar en cuenta a todos los interesados del proyecto, o bien, no se utilizan las
herramientas o técnicas apropiadas para recabar los requisitos de los distintos
interesados.

Mala planificacion.
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Entre otros, pero muchas de estas debilidades expuestas se podrian
contrarrestar si se les brinda a los colaboradores las herramientas necesarias, el
conocimiento, mediante la capacitacion a fin de desarrollar sus habilidades para que
puedan técnicamente confeccionar el documento caso de negocio.

Por otro lado, al investigar y analizar las mejores practicas a nivel internacional
en cuanto a modelos de negocio, se observa que actualmente existen varios modelos
que al ser incorporados pueden agregar valor en la plantilla caso de negocio para el
desarrollo de proyectos, tales como: modelo de las 5 fuerzas competitivas de Porter,
modelo basado en los recursos, modelo delta y Canvas, todos ellos estratégicos, sin
embargo, el modelo de negocio Canvas demuestra ser practico, dindmico, creativo,
flexible e innovador, cada vez son mas las empresas que aplican este modelo para
implementar sus proyectos, tales como: Facebook, Uber, Apple, Netflix, entre otros.

Al realizar un analisis comparativo entre el resultado del diagnéstico y el modelo
Canvas, se analiza la necesidad del Banco Nacional en actualizar su actual plantilla
caso de negocio, dado que alguna informacion que solicita se observa que no esta
agregando valor, con base en el modelo Canvas pueden agregarse nuevas propuestas
de requerimientos de informacion de manera tal que, el documento pueda ser alineado
a las tendencias actuales del mercado y los objetivos estratégicos de la institucion de
manera tal que, los productos y servicios que el Banco ofrezca mas que agregar un
valor también brinden a los clientes una experiencia de vida, lo cual generara
beneficios en el corto, mediano y largo plazo.

Una vez recapitulada toda esta informacion, en el capitulo VII se planteara la

propuesta de mejora para la plantilla caso de negocio y una guia que pueda servir de
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instructivo para los colaboradores que confeccionan el caso de negocio, de manera tal

que, pueda agregar valor en el desarrollo de los proyectos.



CAPITULO VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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6.1 CONCLUSION GENERAL

Al concluir el presente trabajo, puede determinarse que la diferencia para lograr
gue un proyecto sea exitoso 0 no, radica en que las instituciones velen por mantener
sus metodologias o procedimientos actualizados y alineados estratégicamente a las
tendencias del mercado aunado a lo anterior, también es importante que el personal
esté debidamente capacitado, cuando esto no sucede, los desarrollos de los proyectos
pueden verse impactados negativamente, afectando el logro de las metas y objetivos
de institucionales.

Si la metodologia no es actualizada se vuelve obsoleta, lo cual puede atraer
consecuencias negativas en la creacién, ejecucion y entrega de productos y servicios
innovadores, por lo cual es importante proponer una mejora en la actual plantilla caso
de negocio, asi como brindar una guia instructiva que muestre los pasos para la
confeccion del caso de negocio, de manera tal que se pueda validar la calidad de la

informacién que agregan los colaboradores.
6.2 CONCLUSIONES A LOS OBJETIVOS ESPECIFICOS

Teniendo como base los objetivos planteados y luego de realizado el analisis del

trabajo préactico se llega a las siguientes conclusiones:

Para el primer objetivo especifico, definido de la siguiente forma:

“Realizar un diagnoéstico de los procesos de gestion de los proyectos actuales

en las oficinas del BNCR, partiendo desde la conceptualizacion de unaidea”
Se concluye lo siguiente:

El caso de negocio es un documento importante dado que forma parte del proceso de

planeacion estratégica del Banco Nacional de Costa Rica.
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El caso de negocio no es un documento que la Direccion de Planeacion Estratégica
actualice con cierta regularidad a pesar que el mercado, los clientes y negocios
cambian constantemente y exigen en los productos y servicios agregar valor,
experiencias nuevas.

Algunas areas técnicas pueden impactar el documento caso de negocio en tiempo,
porque demoran en emitir su criterio técnico sobre el proyecto, estas areas son:
juridica, finanzas y operaciones.

Del total de colaboradores que completan los casos de negocio, el 46% de ellos tienen
menos de 5 afios de laborar en el Banco, por otra parte, a pesar de la antigiedad de
laborar para la entidad el 69% no ha recibido capacitacién para la confeccién del
documento caso de negocio.

No existe un equipo interdisciplinario abierto en el que puedan realizarse validaciones
de la calidad del contenido del documento caso de negocio, previo a ser priorizado
como proyecto institucional.

En la Direccién de Planeacién Estratégica cuando un proyecto es sujeto de cambios
en el alcance inicial propuesto, no se actualiza el documento caso de negocio durante
la vigencia del proyecto.

Un caso de negocio mal planteado impacta el desarrollo de los proyectos en el tiempo,
costo, alcance y calidad planificados, debido entre otros motivos porque el personal
responsable de confeccionarlos no esta capacitado.

Oscar Fallas de la Direccion de Planeacion Estratégica agrega que, se necesita valorar
los actuales requerimientos de informacion de la plantilla caso de negocio a fin de

considerar cuales no estan agregando valor y en su lugar, incorporar nuevos
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requerimientos que si lo hagan.
De acuerdo con las conclusiones descritas, el primer objetivo especifico se logro
alcanzar con el trabajo realizado.
En lo que respecta al segundo objetivo planteado:
“Analizar las mejores practicas a nivel internacional en cuanto al modelo
Canvas y su aplicabilidad en proyectos”

Las principales conclusiones son las siguientes:
El modelo de negocio Canvas es una herramienta aplicable a cualquier tipo de
negocio, muy util en el desarrollo de proyectos y en la investigacion se observé que a
nivel internacional ha demostrado casos de éxito en las empresas que lo han aplicado
en el desarrollo de sus proyectos.
El modelo de negocio Canvas puede aportar valor en la plantilla caso de negocio.
Segun las conclusiones indicadas, el segundo objetivo especifico fue alcanzado de
forma exitosa con el desarrollo del trabajo practico.
Como tercer objetivo especifico se planteo:
“Realizar un analisis comparativo entre el resultado del diagnéstico y el modelo
Canvas”

Segun se desprende del andlisis realizado, se llega a las siguientes
conclusiones:
En el analisis comparativo entre el modelo caso de negocio del Banco Nacional y el
modelo Canvas se observa que tienen una estructura similar; sin embargo, hay otros
puntos importantes del modelo Canvas que pueden agregar valor en el planteamiento

del documento caso de negocio, y no han sido considerados.
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Segun se desprende de las conclusiones obtenidas, el tercer objetivo fue logrado de
forma exitosa.
En lo que respecta al cuarto objetivo planteado:
“Elaborar una propuesta del caso de negocio ajustado con base en el modelo
de negocio canvas y una guia instructiva para confeccionar el mismo”

Se concluye lo siguiente:
Es necesario abordar las brechas entre el actual documento caso de negocio que
utiliza el Banco Nacional y el modelo Canvas, para crear una propuesta para actualizar
la plantilla caso de negocio, misma vez que pueda crearse una guia que sirva de
instructivo con el objetivo que oriente al colaborador sobre el tipo de informacion que
deberia recolectar para confeccionar el caso de negocio.
Segun las conclusiones indicadas, el cuarto objetivo especifico fue alcanzado de forma
exitosa con el desarrollo de la propuesta en el presente trabajo practico.
Finalmente, se concluye que el proyecto realizado alcanzé las metas planteadas al
inicio, con lo cual el Banco Nacional de Costa Rica cuenta con una herramienta que le
puede ser util en el planteamiento inicial de los proyectos y, por lo tanto, en el

desarrollo, ejecucion y cierre de estos.
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6.3 RECOMENDACIONES

Revisar cada afo el documento caso de negocio a fin de validar que cumpla
con las condiciones econdmico-ambientales de la organizacién, para que la
plantilla caso de negocio no se vuelva obsoleta, lo anterior debe ser una
tarea ejecutada por la Direccion de Planeacion Estratégica del Banco
Nacional.

Capacitar al personal responsable de la confeccion de casos de negocio en el
Banco Nacional, esto es un requisito para mejorar la calidad del proceso, el cual
debe ser un esfuerzo realizado por la Direccion Corporativa de Desarrollo Humano
del Banco Nacional de Costa Rica en conjunto con la oficina Direccion Gestidon de

Proyectos y la Direccion de Planeacion Estratégica.

Crear un lineamiento institucional por parte de la Direccién de Planeacion
Estratégica, para que todo proyecto que durante su etapa de ejecucion sea
sujeto de cambio en el alcance inicial, actualice el documento caso de
negocio nuevamente a fin de ajustarlo a la nueva realidad.

Realizar sesiones con las areas técnicas a fin de explicar detalladamente la
iniciativa, aclarar dudas o consultas sobre el contenido del documento caso
de negocio, lo anterior como una buena practica de las oficinas duefias de
la iniciativa, previo a solicitar los estudios de factibilidad con el objetivo que
se tenga claridad sobre lo que se requiere de estas areas de modo tal que,

puedan emitir su criterio técnico sobre la viabilidad del proyecto en un menor
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tiempo.

Crear un equipo interdisciplinario liderado por la Direccion de Planeacion
Estratégica para que, previo a recibir los casos de negocio para la
priorizacion como proyecto, pueda desarrollarse un espacio con cada oficina
duefia de la iniciativa para que exponga la propuesta de manera tal que,
pueda constatarse la calidad de informacién del documento caso de negocio,

lo anterior con el objetivo de asegurar la correcta ejecucion del proyecto.



CAPITULO VII: PROPUESTA
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La propuesta desarrollada en el siguiente capitulo se realizara con el fin de actualizar
la actual plantilla caso de negocio con las mejores practicas internacionales basado
en el modelo de negocio Canvas, misma vez que, se le brinde al colaborador una guia
o0 instructivo para la correcta completitud del caso de negocio, de manera tal que los
requerimientos de informacion que se recolecten para plantear la iniciativa o proyecto
sean los adecuados.

A partir de este apartado se le recuerda al lector que la implementacién de la propuesta
no forma parte del alcance de la presente investigacion, por lo que el trabajo solo se

limita a plantear la propuesta.
7.1. GUIA PARA DESARROLLAR UN CASO DE NEGOCIO

En muchas organizaciones, el desarrollo de un caso de negocio debe de hacerse antes
de iniciar un proyecto. El caso de negocio justifica la existencia de un proyecto, es
asi como los principales pasos para elaborar un caso de negocio son los siguientes:
Paso 1:

Se debe establecer el problema u oportunidad que da como resultado la necesidad de
crear el proyecto.

Paso 2:

Analizar diferentes alternativas de soluciones.

Paso 3:

Analizar los beneficios y costos asociados con cada una de las alternativas de
solucion.

Paso 4:

Realizar estudios de factibilidad de las areas técnicas como Tl, Riesgos, Operaciones,
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Juridica, Sostenibilidad, Finanzas, para asegurar la factibilidad de la solucion

recomendada.

Paso b5:

Recomendar una de las soluciones para resolver el problema o aprovechar la

oportunidad.

Paso 6:

Definir un plan de implementacion de la solucion recomendada.

El caso de negocio proporciona bases firmes de justificacion para iniciar el proyecto.

A lo largo del proyecto se hace referencia frecuentemente al caso de negocio para

verificar que el proyecto esté avanzando en el curso correcto, por ejemplo, se usa en:

¢ Revision de fase para asegurar gue los costos y beneficios estén alienados con las
proyecciones iniciales.

¢ Informe de cierre del proyecto para asegurar que el proyecto alcanzé los criterios
requeridos para terminarse

e Revision ex post para medir el grado al cual el proyecto logré sus objetivos y
produjo los resultados esperados.

7.1.1. Identificacion del problema u oportunidad

Los proyectos se acometen, generalmente, para resolver problemas de un negocio o
aprovechar oportunidades. Es, por lo tanto, imperativo, invertir tiempo en definir
claramente el problema o la oportunidad, antes de intentar hallar una solucion.

7.1.2. Identificaciéon de las causas primarias

Primero es necesario comprender las causas primarias que dan origen al problema u
oportunidad, mediante el andlisis del entorno dentro del cual se produce. Por ejemplo,

la causa primordial de un problema u oportunidad pueden estar relacionadas con:
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Cambios en la visidn, estrategia u objetivos de la institucion.

Identificacion de nuevos productos o procesos que compiten con los del negocio.
Oportunidades derivadas de la introduccion de nuevas tecnologias.

Tendencias comerciales u operativas que estan impulsando cambios en el negocio.
Procesos o sistemas que requieren mejoramiento o actualizacion

Cambios a requerimientos estatuarios, reglamentario u otros del entorno.

7.1.3. Descripcion del problema

En esta seccidn se proporciona una descripcion detalla de:

El problema de negocio que se espera atender y para lo cual fue creado el
proyecto. Puede ser un problema de tecnologia obsoleta, procesos ineficientes,
estructura organizativa, obsolescencia de infraestructura, baja satisfaccion de
clientes, baja rentabilidad, entre otros.

Describir en detalle como el proyecto impactard o modificaré la estructura de la
organizacion, sus procesos, herramientas y/o software.

Rango de tiempo que se tiene para resolver el problema.

7.1.4. Descripcion de la oportunidad

Si el proyecto se plantea para aprovechar una oportunidad:

Describir la oportunidad a detalle.

Identificar por qué y como surgi6 la oportunidad.

Impacto que tendria sobre el negocio la realizacion de la oportunidad.

Rango de tiempo que se tiene para aprovechar la oportunidad.

No importa si se trata de un problema o de una oportunidad, es necesario recolectar
toda la evidencia necesaria para demostrarle al patrocinador del proyecto la

veracidad de la situacién y la necesidad de implementar la solucion dentro de los
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plazos sugeridos

7.1.5. Analizar los beneficios y costos

Esta es la seccion mas importante del caso de negocio, pues los ahorros (beneficios)
y costos del proyecto son el elemento més tomado en cuenta al tomar la decision sobre
si se procede con el proyecto o no. Es importante cuantificar los beneficios y costos
del proyecto en el caso de negocio. Como un anexo al caso de negocio se pueden
presentar proyecciones de flujo de caja, valor presente neto, tiempo para el “break
even” (payback) y otros indicadores).

7.1.6. Realizar estudios de factibilidad

Estos apartados deben ser completados por las areas de especializacion
correspondiente, para que emitan el criterio técnico que justifiqgue la viabilidad del
proyecto o no.

7.1.7. Identificacion de soluciones alternativas

Ahora se debe identificar la solucién preferida. Para cada solucion pueden existir
innumerables alternativas disponibles para ser implementadas. Describa cada
alternativa presentando sus componentes claves (personal, procesos, organizacion,
tecnologias, etc.) y la funcion de cada elemento en la solucion. Los siguientes pasos
pueden ayudar en el proceso de seleccionar la solucion mas adecuada:

* Cuantificar los beneficios

* Pronosticar los costos

+ Evaluar la factibilidad

* Identificar los posibles riesgos

* Documentar los problemas

* Enumerar supuestos
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7.1.8. Recomendar una solucién

Es recomendable jerarquizar las soluciones para elegir y recomendar la mas
adecuada, para ello, hay que hacer una lista con los criterios de evaluacion para
ordenar jerarquicamente las soluciones, y determinar un sistema de calificacion para
calcular el valor total de puntaje asignado a cada solucion alternativa. Se puede
emplear un sistema simple de calificacion de 1-10 o usar uno mas complejo donde se
asignan pesos relativos a los criterios de comparacion.

7.1.9. Descripcién del enfoque de implementacién

Para demostrar que la solucién seleccionada es la correcta, se puede crear una tabla
donde se divida el proyecto por fase: inicio, planeacién, ejecucion, cierre, Gestién y un

enfoque general donde se describa cada una de ellas.
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7.2. PROPUESTA DE ACTUALIZACION PLANTILLA CASO DE

NEGOCIO CON BASE EN EL MODELO DE NEGOCIO CANVAS

Se propone gque la plantilla contenga los siguientes campos a fin que sirva como una
guia para el colaborador sobre el tipo de informacién que debe ingresar en cada
enunciado, de modo tal que, no se redacte de manera ambigua, o bien, que se omita

agregar informacion importante para el planteamiento del proyecto:
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MGO07CGPE(O1 Metodologia para Elaboracién Caso de

BANCO .
NACIONAL Negocio

Edicién 3

<Nombre del Proyecto>

<Direccion u Oficina Patrocinadora>

Version 3.0

[EI texto entre corchetes y desplegado en itdlicas de color fucsia se incluye para proveer una guia para el
llenado del documento y debe ser borrado antes de publicar el documento: sobre este texto oprimir el boton
derecho del raton - Seleccionar texto con formato similar - Borrar con la tecla suprimir]

[Para actualizar los campos en Microsoft Word (los cuales se muestran sobre un fondo gris cuando se
selecciona], ir a Archivo > Propiedades > Resumen y reemplazar los campos “Asunto” con el Nombre del
Proyecto y “Autor” con el nombre del autor de este documento después ir a Personalizar y actualizar el
valor “Numero de Documento” en la lista de propiedades del mismo dialogo, por el nuevo niimero de
version. Posteriormente cerrar el dialogo actualizar el documento seleccionando en el meni Editar >
Seleccionar todo o Ctrl-E y presionar F9, o simplemente dar un clic sobre el campo y presionar F9. Esto
debe repetirse también en el indice, encabezado y pie de pdgina, en todas sus secciones.]

[Reemplazar los <textos> por sus valores correspondientes en cada seccion.]
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Historial de Elaboracién, Revision y Aprobacion

Tabla N° 19 Historial confeccion caso de negocio

Fecha emision Fech.a .ultl.rr’la Version Descripcién Autor e
modificacién
<dd/mmm/yy> | <dd/mmm/yy> | <x.x> <detalles> <nombre> <nombre>

Fuente: elaboracion propia, 2019
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1. Problema / Oportunidad por resolver

En esta seccidn se proporciona una identificacion y descripcidon detallada de:

El problema de negocio que se espera atender y para lo cual fue creado el
proyecto. Puede ser un problema de Tecnologia, Procesos, Estructura
organizativa e inclusive de las habilidades o perfiles del personal.

Describir en detalle cémo el proyecto impactard o modificara la estructura de la
organizacién, sus procesos, herramientas y / o Software.

Explicar qué pasaria si no se toman acciones al respecto.

Describir brevemente la propuesta a valorar, las caracteristicas del producto o
servicio que se desea implementar.

Proponer nombre del sistema y posiblemente un acrénimo.

2. Objetivo general del proyecto

[Los objetivos generales de un proyecto representan la finalidad o propdsito por el

cual va a desarrollarse el proyecto, describen de forma general lo que queremos

alcanzar al culminar el trabajo. No aportan datos evaluables o medibles dentro de la

estrategia del proyecto.]

3. Objetivo Estratégico Asociado

[Todo proyecto de una organizacién debe estar relacionado con la planificacion

estratégica de esta. En esta seccion se hace referencia al plan estratégico de la

organizacién (previamente elaborado), los objetivos estratégicos expresados en esta

y como el proyecto contribuye al logro de estos objetivos.]
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Tabla N° 20 Alineacion del proyecto con los objetivos estratégicos

Nombre o titulo del Plan  Objetivo estratégico Descripcion de como los
Estratégico (Ej. Plan contenido en el plan objetivos de negocio del
Estratégico de BNCR) proyecto contribuyen con el

objetivo expresado en el Plan
Estratégico de la

organizacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2019

4. Supuestos y Restricciones

[Supuestos que se asumen reales para poder lograr los objetivos. Restricciones que
impactan riesgos y costos. Podrian ser interfaces externas a las que el
sistema debe adherirse, estandares, certificaciones o un enfoque técnico, empleados

estratégicos, tecnologia de base de datos o mecanismos de distribucion.]

5. Alcance

Elaborar una definicion exacta del producto, servicio o resultado, que se obtendra con

la ejecucion del Proyecto.

6. Impacto

Es especificar las variables de la aspiracion que seran impactadas por la iniciativa.

e A nivel de cliente, mercado, indicadores, operacion

e Unidades organizacionales del Banco que impacta

« Dependencias externas relacionadas (entes reguladores, subsidiarias,
proveedores de servicios, etc.)

e« Procesos relacionados,
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« Sistemas de la plataforma actual impactados (identificacién de sistemas,
necesidades de integracion)

« Documentos impactados (politicas, hormas o procedimientos)

« Paralos casos de procesos de servicios a terceros se debe:

v Definir la tipologia de tercerizacion a implementar segun la siguiente ficha

Tipologias do ferconzacion

Factores de decision Tipos de tercenzacion

Figura N° 33 Tipologias de tercerizacion

Fuente: Elaboracién propia, 2019

7. Escenarios de solucidén

Explicar las alternativas de solucion (sistematizar, automatizar, cerrar, tercerizar).
Posibles esquemas de contratacion (Licitacion Publica, orden de pedido de contratos

por demanda, suscripcidn de servicios, incentivos, etc.)

8. Contexto del Negocio

Defina el contexto del negocio para el producto/ servicio. ¢ En qué dominio va a

funcionar? (por ejemplo, comercial u operacional).
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8.1. Andlisis del mercado

8.1.1. Andlisis de la competencia

[Realice la comparacion de productos/servicios de la competencia, experiencias
gue brindan a los clientes, tendencias o bien comportamiento internacional del
negocio con paises de caracteristicas similares o cercanas, conocer la oferta de
productos/servicios semejantes o sustitutos, precio, costos, mercado meta, forma de
comercializacion y venta, servicio al cliente, evolucion, crecimiento, etapa del ciclo de
vida del producto/servicio otros.]

8.1.2 Andlisis de informacion de potenciales proveedores

Es describir la red de proveedores y socios que contribuyen al funcionamiento de
nuestro modelo, alianzas que complementen nuestras capacidades. ¢ quiénes son
nuestros socios claves? ¢ Nuestros principales proveedores?, etc. Identificar la
aportacion de valor de las alianzas claves.

Analice la oferta del mercado en cuanto a potenciales proveedores que pueden
resolver/atender el problema/oportunidad en analisis. Principales caracteristicas
funcionales y tecnoldgicas que ofrecen los productos de interés, debidamente
alineados con el problema u oportunidad presentado y las condiciones de negocio y
TI del Banco.

Se debe incorporar la experiencia y clientes y costos previsibles de los proveedores
consultados.

Aqui deberia incluirse un estandar para realizar RFI.

8.2. Clientes

Analizar variables tales como ¢ qué tipo de relacion se espera mantener?, ¢qué va a

inspirar nuestra marca en ellos?, ¢ quién establece estas relaciones y cuanto nos
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cuesta?, ¢como vamos a captar y fidelizar clientes? ¢ qué técnicas vamos a utilizar
para estimular las ventas?
« Clientes Internos
> Quienes seran los clientes del producto o servicio que sera ofrecido
> Razones que justifican la necesidad del cliente
o Clientes externos
> Segmento de clientes a los cuales sera ofrecido el producto o servicio
> Perfil de gustos, preferencias y necesidades del cliente

Se deben explicar los medios de validacion del producto con los clientes obijetivo.

8.3. Producto (solucién)

Definir los productos o servicios que crean valor para un segmento especifico de
clientes, que satisfaga una necesidad o cree una necesidad. ¢ qué me distinguira de
la competencia?, ¢ qué experiencia le voy a brindar al cliente?

Presentar la solucion recomendada, indicando los principales componentes, el
modelo de negocio propuesto y cualquier otra informacion que permita explicar
claramente cudl es el producto final esperado.

Especificar las funcionalidades del producto o servicio, oferta de valor para el cliente,
cdmo se construira el producto, servicio o plataforma, plazo en que se estima esté
creado, si el desarrollo es muy grande, se recomienda dividir el producto por fases

donde cada fase entregue un producto minimo viable (PMV).

8.4. Estrategia de ventas

Se deben definir las estrategias para promover la venta del producto o uso del

servicio. Se deben incluir consideraciones para la venta o uso del servicio para los
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clientes, Banco y proveedores como por ejemplo adhesiones a contratos, otros. Asi
como los costos relacionados con la promocion y venta de los productos.

8.4.1. Actividades clave

Son las actividades que nos permiten entregar al cliente la propuesta de valor. ¢qué
soluciones o actividades clave requieren nuestras propuestas de valor?, ¢ Qué
actividades requieren las relaciones con los clientes? ¢ de qué manera se llevaran a
cabo? Identifica qué actividades son las que contribuyen a crear, mantener y

evolucionar la propuesta de valor.

8.5. Canales de distribucioén

Establecer los canales por medio de los cuales seran gestionado el cliente para
efectos de preventa, venta y post-venta. Ademas de la distribucion de la demanda
por canal y los recursos requeridos.

[Elabore una matriz de comercializacion del producto o servicio en sus diferentes
etapas de vida vinculando los distintos canales con que cuenta el banco, esto con el
objetivo de definir los alcances necesarios para la interrelacion del cliente, el
producto y el canal utilizado. Cada una de las etapas del ciclo de vida podria variar

de acuerdo al producto o servicio que se desea desarrollar, a saber: ejemplo:
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Tabla N° 21 Ciclo del producto/servicio

Ciclo del Producto/Servicio

Canales Atraccion  Cierre  Crecimiento Mantenimiento | Servicio
Sucursales V V V V v
Centro de Llamadas V
ATM v v v v v
Internet Banking \ V
Banca Movil V V \ V

Fuente: elaboracion propia, 2019
Atraccién: refiere a los canales de comunicacién que se utilizan para que el cliente

conozca qué necesidades satisface el producto, es decir, que funcionalidades posee.
Por ejemplo, en agencias o por medio de internet y redes sociales.

Cierre: define los canales en los cuales es permitido realizar la venta del producto.
Crecimiento: especifica los canales en donde puedo renovar el producto, comprar
mas o la frecuencia de uso del producto o servicio una vez que ha sido adquirido.
Mantenimiento: detalla el cumplimiento de las promesas de calidad del producto o
servicio.

Servicio: son canales donde se pueden realizar consultas de los clientes del

producto o servicio.]
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8.6. Recursos clave

Los recursos clave pueden ser fisicos, financieros, intelectuales o humanos, es decir,
se debe identificar personas 0 equipos que se necesitan para iniciar, qué recursos
econdémico-financieros se van a necesitar, cuales recursos fisicos (mobiliario,
maquinaria y herramienta), cuales recursos intelectuales (recursos tecnolégicos). Los

recursos pueden ser propios, alquilados, o adquiridos.

9. Factibilidad

Estos apartados deben ser completados por las areas de especializacion
correspondiente, una vez que el contexto del negocio haya pasado por un filtro de

validacion preliminar con la unidad de Planeacion y Control de cada area.

9.1. Factibilidad Juridica

En coordinacién con la Direccién Juridica, consideraciones legales que se requieran
como parte del proyecto.

9.2. Factibilidad Operativa

En coordinacién con la Direccion de Soporte al negocio, consideraciones de
capacidades de proceso, promesas de calidad, niveles de servicio, necesidades de

recursos adicionales.

9.3. Factibilidad de TI

Andlisis de las alternativas de atencion tecnolégica (aprovechamiento de
herramientas actuales, desarrollo interno, adquisicién de una solucién,

contratacion de servicios de terceros). Implicaciones dentro de la plataforma
tecnoldgica del Banco: interfaces, actualizacion de software y hardware relacionado,
aprovisionamiento, requerimientos técnicos de alto nivel, marco normativo que debe

considerarse (politicas, estandares).
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9.4. Evaluacion Ambiental (Sostenibilidad)

En coordinacion con la Direccion de Relaciones Institucionales, consideraciones de

sostenibilidad que se requieran como parte del proyecto.

9.5. Factibilidad Financiera (Estudio costo - beneficio)

Los requerimientos de informacion para determinar la factibilidad financiera deben

ser suministrados de acuerdo con lo establecido en el documento AN0O4-PR0O13FI01

Metodologia para Elaborar Estudios de Factibilidad BNCR en el acapite 8 sobre

“‘Requerimientos de informacién para laborar los siguientes tipos de estudios de
factibilidad financiera en el Banco Nacional”.

El andlisis debe ser coordinado con la unidad de Eficiencia y Costeo de la Direccion
Corporativa de Finanzas.

[Por ejemplo para un producto/servicio de software comercial, el Caso de Negocio
debe incluir un conjunto de supuestos sobre el proyecto y la orden de retorno de
inversiéon (ROI) si esos supuestos son verdades. Por ejemplo, el ROI seréa de una
magnitud de cinco si estd terminado en un afio, dos si esta terminado en dos afios, y
un nimero negativo después eso. Esta es la seccién mas importante del caso de
negocio, pues los ahorros (beneficios) y costos del proyecto son el elemento mas
tomado en cuenta al tomar la decision sobre si se procede con el proyecto o no. Es

importante cuantificar los beneficios y costos del proyecto en el caso de negocio.]


http://bnportal/sites/procesos/Documentos/AN04-PR013FI01%20Metodología%20para%20Elaborar%20Estudios%20de%20Factibilidad%20BNCR.DOCX?Web=1
http://bnportal/sites/procesos/Documentos/AN04-PR013FI01%20Metodología%20para%20Elaborar%20Estudios%20de%20Factibilidad%20BNCR.DOCX?Web=1
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Tabla N° 22 Analisis costos

Descripcion de la accion que origina el costo (por e;j. Costo expresado en
Compra de Licencias, instalacién de infraestructura). moneda
(Agregar multiples filas, una para cada elemento que

origina costo).

Fuente: Elaboracion propia, 2019

Tabla N° 23 Beneficios (ingresos)

Descripcién de la accién que representa un ahorro, Beneficio expresado en
nueva fuente de ingresos o beneficios para la moneda
organizacion (por ej.

Reduccion de costos en una determinada area,
incremento por nuevas ventas en un determinado
%, entre otros).

(Agregar multiples filas, una para cada elemento que

origina costo).

Fuente: Elaboracién propia, 2019
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9.6. Evaluacion de Riesgos

Andlisis con la Direccidén de Riesgos para determinar los potenciales riesgos y
pérdidas estimadas, asi como la estrategia que deberia seguirse en caso de que la

iniciativa se llegue a desarrollar.

10. Analisis de alternativas

Se debe identificar la solucion preferida. Elegir la solucidn correcta siempre es un reto
por lo que los pasos siguientes ayudan en el proceso de seleccionar la solucion mas

adecuada.

10.1. Cuantificar los beneficios

[Hacer una lista de los beneficios financieros que se obtendran con la implementacion

de cada alternativa]

Tabla N° 24 Cualificacion de los beneficios

Por ejemplo: Ejemplos: aumento de ingresos por | Los beneficios tangibles
Financiero, ventas, aumento de la satisfaccion| pueden cuantificarse en
del
Operativo, cliente, aumento de la seguridad de| términos de valor o de
las
Mercadeo, estructuras y de las personas. %. Los beneficios
intangibles
Clientes, etc. también deben ser
descritos.

Fuente: Elaboracién propia, 2019

10.2. Proyeccion de costos

[Describa los costos tangibles e intangibles asociados a la implantacién. En adicion a

los costos del proyecto se pueden calcular los costos asociados a los impactos del
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proyecto en el negocio o entorno. Por ejemplo, interrupcion de servicios.]

Tabla N° 25 Proyeccién de costos

Por ejemplo: | Ejemplos: costo  de Los gastos tangibles | Identificar si

personal,

Personal, contratistas, pueden cuantificarse | cada gasto es un
entrenamiento,

equipo, herramientas, equipos,| en términos de valor | elemento de
pérdida

materiales, parcial de productividad,| Los gastos| gasto de capital

etc. etc. intangibles

como cambios (CAPEX) o gasto
culturales, también | operacional
deben ser descritos. | (OPEX)

Fuente: Elaboracioén propia, 2019

10.3. Evaluacion de factibilidad

[Califique cada alternativa en términos de su probabilidad para resolver el problema o

realizar la oportunidad.]

Tabla N° 26 Evaluacion de factibilidad

Anote cada Califique de 1-10 el nivel del Describa los métodos
solucion factibilidad
alternativa de cada alternativa, donde 1 es la] usados para evaluar la
de
menor probabilidad. alternativa. Por ejemplo:
Encuestas,  prototipos
para
probar la  solucion,
revision

de la implementacion de
soluciones similares en

otras organizaciones.
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Fuente: Elaboracién propia, 2019

10.4. Identificacion de Riesgos

[Enumere los riesgos mas aparentes de cada alternativa. Y para cada riesgo, haga
una lista de acciones atenuantes.]

Tabla N° 27 Identificacion de riesgos

Anote  los | Califique la Califique el | Lista de

riesgos de | probabilidad de impacto: alto, | acciones

cada ocurrencia: alta, media, medio, bajo. atenuantes,

alternativa. baja como, por

Por ejemplo: ejemplo:

Inhabilidad Hacer

para reclutar outsourcing

personal con un

idéneo, falta proveedor

de patrocinio externo de

del proyecto, algunos

o la cantidad elementos del

de cambios proyecto,

en la como la

organizacion gerencia del

actual mismo, o]
consequir
fondos en
forma
anticipada
para ejecutar
ciertas
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actividades.

Fuente: Elaboracién propia, 2019

10.5. Documentacion de problemas

[Enumere los problemas de cada alternativa, y priorice cada problema de acuerdo con
Su impacto.]

Tabla N° 28 Documentacion de problemas

Anote los | Priorice el problema segun el impacto| Lista de acciones
problemas de para resolver el
cada alternativa. problema

Por ejemplo:

e La solucion
requiere
mayores
niveles de
fondo

e La soluciéon no
ha sido
probada

e La solucién
requiere
personal
altamente
calificado

Fuente: Elaboracion propia, 2019

11. Recomendar una solucién

[Ahora se establece una jerarquia de soluciones para elegir la solucién recomendada,
para ello se debe hacer una lista de los criterios de evaluacion para ordenar
jerarquicamente las soluciones, y determine un sistema de calificacion para calcular el

valor total de puntaje asignado a cada solucidn alternativa. Se puede emplear un
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sistema simple de calificacién de 1-10 o usar uno algo mas complejo donde se asignan

pesos relativos a los criterios de comparacion]

Tabla N° 29 Jerarquizar las soluciones alternativas

Anote los Califique aqui Califique aqui Califique aqui

criterios de
comparacion y
evaluacion.
Por  ejemplo:
beneficios
obtenidos,
costo de la
solucion, nivel
de factibilidad,
riesgos
inherentes y

dimension de

los problemas
Fuente: Elaboracion propia, 2019

11.1. Identificar la solucidn recomendada

[La solucion que obtenga el mayor puntaje se convierte en la solucion preferida para
ser implementada. Identifique su solucion preferida y justifique las principales razones

por las cuales se eligio esta solucién frente a las demas.]
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Tabla N° 30 Analisis de alternativas

Proyecto Listar las razones por las  N/A
alternativo A cuales se selecciona esta
alternativa.
Proyecto 10 N/A Listar las razones por las
alternativo B cuales no se selecciona

esta alternativa.

Fuente: Elaboracién propia, 2019

12. Descripcion del enfoque de implementacidn

[Para demostrar que la solucion preferida ha sido bien pensada se usa la siguiente
tabla]

Tabla N° 31 Enfoque de implementacién

Iniciacion Describa como se definird en mayor detalle el proyecto, se
conformara el equipo de trabajo y se conformara la oficina del
proyecto. Ej:

* Designar un comité directivo para dirigir el proyecto

» Documentar el acta de constitucién del proyecto describiendo el objetivo general,
alcance y estructura para este proyecto.

» Designar un equipo responsable y adecuado para gestionar el proyecto. Incluye el
gerente de proyecto, un director en representacién del comité directivo, etc.
Planeacion Defina el proceso de planeacion para asegurar que las fases,
actividades y tareas se lleven a cabo en una forma coordinada,
como por ejemplo indicar que se hara:

« Plan del proyecto, plan de recursos y plan financiero

* Plan de calidad y plan de riesgo para asegurar que el proyecto se mantenga en curso

* Plan de comunicaciones para informar a las partes interesadas sobre la naturaleza critica
del proyecto y sus avances

Ejecucion Anote las actividades genéricas requeridas para

implementar cada uno de los productos del proyecto.
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Cierre Ej:

al terminar la fase de ejecucién se hara lo siguiente:

* Revisar el proyecto para asegurar que los resultados cumplen las expectativas
* Cerrar el proyecto y liberar los recursos

« Cancelar los contratos de suministro abiertos

* Hacer entrega del sistema al personal administrativo y de mantenimiento

* Revisar si quedan asuntos pendientes

« Identificar y documentar los éxitos del proyecto y las lecciones aprendidas

Gestion del proyecto Brevemente describa los siguientes aspectos:
Gestion de tiempo, Ej: los miembros del equipo haran seguimiento y registro|

del tiempo empleado en la ejecucion de las diferentes tareas del proyecto para|

compararlas con la programacién de las mismas en el plan del proyecto.

Gestion de costos, Ej: los miembros del equipo Identifican y registran los
costos en los formatos de costos

Gestion de calidad, Ej: se revisa la calidad de los entregables y de los
procesos de gestion.

Gestion de cambios, Ej: se revisan e implementan solicitudes cambios al
proyecto.

Gestion de riesgos, Ej: se evallan los niveles de riesgo del proyecto y se
toman medidas de atenuacion.

Gestion de problemas, Ej: se identifican y resuelven los problemas que
surgen en el proyecto.

Gestion de compras, Ej: el gerente y director del proyecto aprobaran las

compras. Cada item a procurarse se registrara en el plan de compras.

Gestion de comunicaciones, Ej: se mantiene informados a los

interesados en el proyecto (stakeholders) acerca de los avances, riesgos y problemas

del proyecto.

Gestion de aceptacién, Ej: se registra la cabalidad de los entregables y se

obtiene aceptacion del cliente.

Fuente: Elaboracion propia, 2019

13. Presupuesto

Segun lo amerite cada escenario o0 proyecto, se debe crear el plan de erogacion del

presupuesto asignado.

14. Matriz de interesados

1. Patrocinador

2. Dueio

3. Responsable del area de negocio
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4. Lider del negocio
5. Lider técnico

6. Lider de operaciones

15. KPI's

Detallar las métricas e indicadores que se deben seguir para medir la efectividad e

impacto de la implementacion del proyecto.

Tabla N° 32 Métricas e indicadores

Métrica sobre los resultados del Valor que debe alcanzar la
negocio utilizado para determinar que métrica (Ej. 3% de incremento
se ha logrado el objetivo (Ej. % de en las ventas anuales)

incremento de las ventas anuales)

Fuente: Elaboracion propia, 2019

Lo anterior ayudara en la Gestion de los beneficios, el responsable/aprobador del
Caso de Negocio, deberd demostrar un afio después (o un periodo que el Banco
exija) que lo apuntado en el caso de negocio, esta cumpliendo el alcance de las
variables estipuladas, que servira para “montar” el mismo ejercicio con los datos
reales, haciendo una evaluacion de los alcances del estudio.

Se creara un informe el cual debe ser valorado y cotejado con el informe de
evaluacion financiera realizada en su momento, y se dara aval a lo escrito por el

responsable del proyecto.
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16. Firma de los involucrados

Recolectar las firmas del patrocinador, autor del documento, jefaturas, entre otros que

se consideren necesarios en la formalidad del documento.
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Anexo 1 “Cuestionario Confeccion de casos de negocio para el desarrollo de

proyectos en el BNCR”

Preguntas Respuestas (B

"CONFECCION DE CASOS DE NEGOCIO PARA EL DESARROLLO DE
PROYECTOS BNCR"

13 03:43 Activo 15

Respuestas Tiempe medio para finalizar Estado Ideas

1. Seleccione la antigledad en su puesto

Mas detalles

@ Menos de un afio 2
@ De1afio a menos de 5 afios 6
@ V3sde 5 afios menosde 108. 3
@ és de 10 afios 1

2. ;Coémo determina que una iniciativa requiere un caso de negocio? Puede seleccionar varias

opciones
Mas detalles
@ Alineamiento con los objetiva.. 11
@ Crden de jerarquiz 0
@ Innovador 5
£
@ mpacto 10

@ Experiencia

@ COtras

o

[}
i
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3. ;Ha recibido usted capacitacion para confeccionar el documento caso de negocio?

Mas detalles
®s 4
P o 3

4. ;Tiene usted conocimiento de cdmo completar los campos de la plantilla caso de negocio?

Mas detalles
[ 10
P o 3

5. (Cuanto es el tiempo promedio que demora en confeccionar el caso de negocio desde su inicio
hasta la aprobacion por parte del patrocinador?

Mas detalles

. Menaos de un mes 2
. De uno a tres meses 9
@ D= tres 3 seis mesas 2
@ 1E: de seis meses 0

6. (Cuadles considera que son las areas que impactan en los tiempos de respuesta de los estudios
de factibilidad? Puede seleccionar varias opciones

Mas detalles

@ Finanzas 3 :

@ Riesgos 7 |
. QOperaciones 8 £ |
[l 6 {
@ scsienibilidad 0 “1
@ luridica 10 |
@ oOtras i} L

¥

[

i
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7. ;Cuanto tiempo considera usted que deberia demorar en confeccionar el caso de negocio?
Mas detalles

[=2]

@ Menos de un mes

[}

@ Deuno z tres messs

[=]

@ Deires aseis meses

[=]

@ V35 de seis meses

8. ;Cuanto tiempo considera usted que deberian demorar las areas en confeccionar los estudios
de factibilidad para los casos de negocio?

Mas detalles

@ Menos de quince dias 5
® Unmes 8
@ Dos meses 0

9, ;Participa en algun equipo interdisciplinario con Planeacion Estratégica para analizar la calidad
de la informacién del contenido del documento caso de negocio previo a que se realice la
priorizacidn como proyecta?

Mas detalles

@ 2
® No 11
@ hose 0

10. ;El patrocinador solicita cambios en el caso de negocio una vez que ha sido aprobado y

priorizado?
Mas detalles
[ R 6
@ no 3

.Nose 4
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11. iCon gué frecuencia?

Mas detalles

@ Semprs 0
@ 2gunas veces 5
@ FRaras veces 1
@ MNunca 0

12. ;Ha sido necesario aclarar el contenido de los casos de negocio con los directores de

proyectos una vez priorizados éstos?

Mas detalles

o 12
@ Mo 1
@ MNose 0

13. iCon gué frecuencia?
IMé&z detalles

@ serpre 0
. Algunas veces 10

@ raresveces 2

Munca 0
®

14. ¢iHa recibido por parte de la oficina de Planeacién Estratégica o Gestién de Proyectos
solicitudes para reevaluar la rentabilidad del caso de negocio?

IMéas detalles

®s E
@ no 7
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15. iCon qué frecuencia?

Mas detalles

@ Ssiempre 0
@ Algunas veces 3
@ FRaras veces 3

Munca ]
®
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Anexo 2 “Entrevista aplicada a la Direccion de Planeacion Estratégica BNCR”

UNIVERSIDAD
HISPANOAMERICANA
7N Seriedad y Prestigio

Entrevista para la tesis:

“PROPUESTA DE MEJORA PARA LA PLANTILLA CASO DE NEGOCIO PARA EL
DESARROLLO DE PROYECTOS, EN OFICINAS CENTRALES DEL BANCO
NACIONAL DE COSTA RICA DURANTE EL SEGUNDO CUATRIMESTRE DEL

2019"

N re: JS(Q. Falley ebolies{cy'o
ombre

Direccion: '>|recc;ém de Plemeccisn E,ﬂrc'-"?j'tq

Puesto: L,F‘CO! 36;::‘3 de (ond ol v sea) imipndo cle |c- et ra!gc;c.
N I ot '

MODELO DE ENTREVISTA

1. ¢En qué circunstancia solicitan caso de negocio? )
Per mueyves necesiclads u oporlun iclades del negecin | pas srhicitioney

(/(\,\n C‘G(‘L*C'\ lsS Ik e "C‘»u"\\-f&"cﬂl35 CQ ‘CzS dl—(‘Gi ‘Q Cnilas C!? Ci'a:;,g
c"':fr:_\'::)i’?‘;.c\cmo\ nela c%l mcr(;:.cl—\\ nivelGoidn (on el mercado ~ e iren

=5 ‘l e T gualdad de Lomditis nes, Lon inviclgal del n¢:)«>u_k CnvGnia
G platearmaes erctivas y 1ecnolagices, (nfraestivclura £isita,
gestian e Tegos (g mpelimients de estondares de ole SempeRs, ade lbind
terslsgices | rEquisids leyal selicilod de vn chienke et mte§ ite Para
la 2¢ c.n-za(.i'én' lrr-Pc,\(}g G(g\g‘c’\l(ofnc(:)lclo\&(ﬂ Selaled.

2. jEl caso de negocio forma parte del proceso de Planeacion?
’bi, rs'\c‘l Q:‘L"’\rl o C\t ‘ C‘CB de I"‘Qﬂ?(?\(céh.



3. (A qué propuestas se les debe aplicar un CN?

-roclc\) ‘m due c.!ede.—, v lfm“c Fr(_’)ulaw:ﬂana.

C‘JC recl\/tCrc‘h C\e NVeY3 o gccd‘c,

~

4. (Qué condiciones debe cumplir Ia propuesta?
Debe C]Glﬂvuc" el prolo't‘ma J ofarlun'do«cj cl reselve,
ssibles estencirind (e soluc.'-Sh' R,Q‘,gsilo 7)\/3‘; Ci(‘c«ci&’h

b bl s C\‘jlb, cltance , educlins
ct fechi bilidael "C(“‘CC'"FIY\C\F\UC(D
€htre elrob_

ce! prochelo, amalisis de merc

' )vrfcli(al r,ﬁ\c)Q))

5. ¢ Cual es el documento CN?

b la plandilles ME03- CoPEot Me bscblag,

j:lc‘borc\(.‘én (c‘so cle N(ﬁccb FJLL‘(Q‘JC\ en Q,

! | H \
Sihio c2 1)lc.-neuc;::-n tslralejaca.
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6. ¢Cuadles son las oficinas de donde proviene el mayor porcentaje de casos de
negocio?

) De lew ciread Q\E‘l NEéELO D &5 cfec.‘r, c'e_ ‘04

bdbf)t rencc Generel CQ l—').)C1'hCCl CJC escercolls

y Prrsoncs | Bonce bnmprescr al & Trshducirnel,

: L&, 15
Ot‘;crc‘(iarxeb, R:(.\'T ’ C,'rcCl'io_

7. ¢Existe algun equipo interdisciplinario que previamente realice una validacion
de las implicaciones de la idea o caso de negocio antes de ser definido como
proyecto o inciativa?

Aicy Aovm 1 Cc WE e g e ar'l:c),
l} -’ .\
o \r‘f;f'[>Co?-(--5f-)C VERRGID g SIS e e
{ ,‘. 2 f-’- W' r e e e 3 A 'J’ ,|.'l 2. ‘1') I sl
Eralza 2 hive' Mecie o cdeor, 57 Cibe P PR -1
3 ch-'S'.)h(av.‘w\» s bece v 5'9\‘(5-\ Pale)
rovdesds sn’ e e Jour e tlhics y Enelmoen e

>t e rine Un novel ol arovzCicinn ok awercka &l hinecc~
e nta del P> '\\(t‘(.h) o I objb‘n{f\é 25k, 0‘4é¢')t'£kv
cel Bencs.

8. ¢El caso de negocio es claro al indicar a quién va dirigido?, es decir, ;jes
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8. i5e mantiens actualizado el caso de negocio durante la vigencia del proyecto?

No st heaie solo vna dnica vez {al inicio
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10. 4 Se realiza algun tipo de validacidn de la realizacidn de los beneficios del

proyecto?, es decir, se cormobra que se mantienen los estudios de factibilidad
una vez oblenido &l proyecto.
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Anexo 3 “Actual plantilla caso de negocio BNCR”
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