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RESUMEN

Los avances en la tecnologia se encuentran en todos los sectores econémicos, siendo el
sector financiero el que mas usa las tecnologias de la informacion en el mundo, es por
ello que nace el interés de realizar la investigacién sobre la incidencia de los proyectos

de innovacion tecnoldgicos en operaciones bancarias y en los niveles de rentabilidad.

En el presente documento se describen los antecedentes, el marco tedrico, la
metodologia y los resultados relacionados con los proyectos de innovacion tecnoldgica
implementados en una institucion bancaria entre los afios 2013 a 2019 y su incidencia en

los niveles de rentabilidad.

ABSTRACT

Advances in technology are found in all economic sectors, with the financial sector being
the one that most uses information technologies in the world, which is why the interest in
conducting research on the incidence of technological innovation projects was born in

banking operations and its impact on profitability levels.

This document describes the background, the theoretical framework, the methodology
and the results related to the technology innovation projects implemented in a banking
institution implemented between the years 2013 to 2019 and their impact on profitability

levels.



INTRODUCCION

El propdsito de este Trabajo Profesional de Graduacion -TPG- es analizar los procesos
de implementacion de proyectos de innovacion tecnolégica y su incidencia en los niveles
de rentabilidad. Para ello se determinaron objetivos especificos de investigacion los
cuales son: describir las principales caracteristicas de los proyectos de innovacion
tecnologica en operaciones, describir los principales aportes que han generado los
proyectos de innovacion tecnoldgica en operaciones, evaluar la metodologia aplicada en
la formulacién y evaluacion de proyectos en operaciones, analizar el comportamiento de
los niveles rentabilidad y evaluar el papel que juegan los proyectos de innovacién en los
estados financieros.

En el presente documento se describen los antecedentes del tema de investigacion,
desarrollado de lo general a lo especifico, es decir, se inicia hablando de las
generalidades de la banca a nivel mundial hasta la especificacién de los proyectos de
innovacion tecnologia en la institucion bancaria de estudio y su incidencia con la

rentabilidad.

El marco tedrico se desarrolla enfocado en cuatro ejes principales siendo éstos: i) las
definiciones y caracteristicas de proyectos de innovacion tecnoldgica, en el cual se podra
observar la conceptualizacién del sistema bancario la innovacién bancaria; 2) enfoque de
formulacién e implementacién de proyectos tecnolégicos, en el cual se amplia el proceso
de formular proyectos, asi como su implementacion y metodologias; 3) el proceso de
evaluacion de resultados en Guatemala, sus aportes generados e indicadores
financieros; 4) y dentro de dichos indicadores financieros se amplia la rentabilidad
bancaria y como los proyectos de innovaciéon tecnolégica llegan a incidir en dicha
rentabilidad, analizando sus caracteristicas y los procesos para su calculo. En la
metodologia se especifica y delimita la problematica de la investigacion y la metodologia
que se utilizd para presentar los resultados de la investigacion. Por ultimo, en el

documento se presentan los resultados de la investigacion por cada uno de los objetivos

especificos planteados, con sus respectivas conclusiones y recomendaciones.



1 ANTECEDENTES

Como referencias previas al estudio que se realiza, a continuacion, se presenta los
antecedentes de proyectos de innovacion tecnoldgica en operaciones bancarias, lo cual
permiti6 comprender los acontecimientos que derivaron a la problemética actual,

partiendo de lo general a lo particular, bajo una perspectiva mundial y nacional.

1.1 Historiade la Banca

La historia de la banca esta estrechamente relacionada con la historia del dinero, al
menos desde "9000" A. C. se hace mencion del trueque de grano-dinero y ganado-dinero.
Sin embargo, la banca moderna inicié con un favor trivial que surgié en las cruzadas, en
donde un peregrino podria realizar un depdsito en la Iglesia templaria de Londres y retirar
la misma cantidad en la Iglesia templaria de Jerusalén, el fin era mantener a salvo su
patrimonio econémico y tenerlo disponible para utilizarlo en caso de emergencias o

necesidades (Dapuphin-Meunier, 1958).

Luego de ello en la Antigua Grecia y durante el Imperio Romano, “los prestamistas hacian
empréstitos y se afadieron dos innovaciones importantes: aceptaban depdsitos y
cambiaban dinero. Existe evidencia arqueoldgica para este periodo en la Antigua China
y la India de préstamos monetarios” (Dapuphin-Meunier, 1958). Sin embargo, la banca
formal inicio en las ciudades del norte de lItalia, las ciudades mas ricas como Florencia,

Venecia y Génova.

En la actualidad, el sistema financiero en general comprende la oferta y la demanda de
dinero y de valores de toda clase, en moneda nacional y extranjera, y especificamente
en Guatemala de acuerdo con el articulo 132 de la Constitucidon Politica de la Republica
(1985), las actividades monetarias, bancarias y financieras, estan organizadas bajo el
sistema de Banca central, el cual ejerce vigilancia sobre todo lo relativo a la circulacién
de dinero y a la deuda publica. “El sistema financiero guatemalteco es el conjunto de

instituciones que generan, recogen, administran y dirigen tanto el ahorro como la
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inversién, dentro de una unidad de politica-econdmica, y cuyo establecimiento se rige por
la legislacion que regula las transacciones de activos financieros y por los mecanismos e
instrumentos que permiten la transferencia de esos activos entre ahorrantes,
inversionistas o los usuarios del crédito” (Estructura y Evolucion del Sistema Bancario,
2000)

En Guatemala, se encuentra el sector financiero formal (regulado), el cual a su vez abarca
un sistema bancario y uno no bancario. “El primero incluye a los bancos comerciales y
a las sociedades financieras, estas ultimas, definidas por ley como instituciones
especializadas en operaciones de banca de inversion (no captan depdsitos y sus
operaciones activas son de largo plazo)” (Estructura y Evolucién del Sistema Bancario,
2000). Para el caso del segundo sistema financiero, no bancario, se encuentra regido y
conformado “por leyes especificas y esta conformado por los Almacenes Generales de
Depdsito, Compariias de Seguros, Compafiias de Fianzas, Casas de Cambio; ademas,
por el Instituto de Fomento Municipal (INFOM) y el Instituto de Fomento de Hipotecas

Aseguradas (FHA)” (Estructura y Evolucién del Sistema Bancario, 2000).

Segun el “Informe Sectorial Bancos de Guatemala”, al 31 de diciembre de 2019, el
sistema bancario de Guatemala esta integrado por 16 entidades, siendo una de ellas la
institucion de estudio de la presente investigacion, que de manera conjunta consolidan
Q. 349,684.2 millones en activos (US$46,438.8 millones), posicionandose como el
segundo sistema financiero mas grande de la region centroamericana, soélo por detras de
Costa Rica (con US$48,577 millones) (Zumma-Ratings, 2019).

1.2 Innovacion tecnoldgica en la banca

En un mundo continuamente cambiante, el desarrollo en telecomunicaciones e
informatica del siglo XX, llevaron a cabo innovaciones fundamentales en las operaciones
bancarias y permitieron que los bancos crecieran exponencialmente en tamafo y alcance
geografico (Babarro, 2011). Las instituciones bancarias estan invirtiendo y tomando como

prioridad las innovaciones tecnoldgicas en sus operaciones, y es obvio que cualquier
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empresa va invertir en lo que le genere beneficios en la rentabilidad. Una prueba de ello
es que las transacciones digitales se duplicaron en los ultimos cinco afios, gracias a el
lanzamiento de mas servicios y la mayor utilizacion de la banca mévil estan provocando

este crecimiento (Gémez, 2020).

Ana Camacho considera que “los bancos del Istmo deben alinear sus modelos de
negocios en tres direcciones: hacia la innovacion, ajustando con rapidez el modelo
operativo y tecnolégico para convertirla en la ‘nueva moneda de negocios’ y evitar
fracasos; hacia la competencia, trabajando en una estrategia de defensa a partir de
operaciones capaces de evitar pérdidas de clientes a gran escala; y hacia el
cumplimiento, contar con un plan de accion para acatar hoy y en el futuro, los
requerimientos de reguladores (Camacho, 2019)”. Actualmente la mayoria de
instituciones bancarias en Guatemala, segun sus planeaciones estratégicas, tiene como
objetivo la transformacion digital con un enfoque de automatizacion y mejora en la

atencion al cliente al realizar las operaciones financieras.

1.3 Proyectos de innovacion tecnoldgica en operaciones bancarias

La transformacion digital de los bancos en el mundo es una realidad. De acuerdo con el
estudio de CEO Outlook de la firma consultora KPMG, para el 95% de los ejecutivos de
entidades de servicios financieros, la disrupcion tecnoldgica es sinénimo de oportunidad.
Es decir, que la coyuntura politico-econOmica presente en la region no deberia
desenfocar a la banca, y hacer que desaproveche esa oportunidad de innovacion
tecnoldgica, nila construcciéon de nuevos modelos de negocios a partir de ella (Camacho,
2019).

Evidentemente la banca tradicional esta constantemente presionada por la disrupcion en
la banca digital obligando a innovar y responder al mercado. (Los bancos frente a los
agentes disruptivos, 2017). Por ello, considerando que los bancos poseen grandes
volimenes de datos sobre los clientes, tales como estado de cuenta, ingresos,

demandas, la direccion de sus viviendas, donde trabajan, lo que compran, cuanto
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ahorran, donde les gusta pasar las vacaciones, entre otras, surge la necesidad tanto de
proteger como de aprovechar dicha informacion para la captacion de nuevos clientes, y
es alli donde nacen los proyectos de innovacion tecnologica en procesos operacionales

bancarios.

Un claro ejemplo es que la banca en linea se ha desarrollado al punto en que incorpora
practicamente todos los servicios del sistema financiero y actualmente se ha
incrementado la inversion en proyectos que la mejoren. La innovacion tecnoldgica se
considera un nuevo modelo de negocio bastante rentable, ya que beneficia a la banca ya
sea por el aumento de los ingresos y/o la reduccion de los costos transaccionales y
operacionales, a la vez ello impacta en la rentabilidad. Como indica la publicacién “Las
claves del dia” de Ficohsa los nuevos modelos de negocios permiten mas eficiencia,

mejoran rentabilidad sin necesidad de asumir riesgos mas elevados. (Camacho, 2019).

Un estudio cuantitativo y cualitativo publicado en la revista de Estudios Cooperativos de
Espafa, indica que gracias a la evolucion exponencial de la tecnologia, durante los
altimos afios, la transformacion digital se ha mostrado sin precedentes en el ambito
financiero y estd generando impactos positivos en la rentabilidad, particularmente
mediante el uso de Big data, de la computacion en la nube, o del asesoramiento y
atencion robotizada a los clientes, asi como la préxima irrupcién de las aplicaciones de

la tecnologia de cadenas de bloques (blockchain) (Ricardo Palomo Zurdo, 2018).

Una tesis doctoral de la Universidad Oberta de Catalufia indica que las tecnologias de la
informacion y la comunicacion incide en las dinAmicas labores, lo que a su vez también

impacta en la rentabilidad de las instituciones bancarias colombianas. (Jiménez, 2012).

Una tesis doctoral de la Universidad de Valencia en Espafa evidencia la influencia de las
nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacion en las estrategias empresariales,
siendo una estrategia empresarial el incremento de la rentabilidad. Dicha investigacion
también indica que la tecnologia de la informacion y comunicaciones son consideradas

la piedra angular sobre la que se articula el progreso de las sociedades mas avanzadas
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y constituyen un elemento esencial para mejorar la productividad, la innovaciéon y la

competitividad (Gimeno, 2010).

Una tesis de la Maestria en Administracion Financiera de la Universidad de San Carlos
de Guatemala indica que la implementacién de un sistema de Administracién de las
Relaciones con el Cliente CRM, siendo este un proyecto de innovacion tecnologica en
operaciones incide directamente en el rendimiento financiero sobre la inversion en los

bancos del sistema bancario guatemalteco (IBARRA, 2015).

Sin embargo, en la institucién bancaria de estudio no se conoce si la implementacion de
proyectos de innovacion tecnoldgica en operaciones incide positiva 0 negativamente en

la rentabilidad, por ello, en el presente estudio se analizan dicha incidencia.

A continuacién, se ampliara en el marco tedrico de la relacion causal entre los proyectos
de innovacion tecnoldgica en operaciones implementados en una institucién bancaria y

su incidencia en la rentabilidad.



2 MARCO TEORICO

Con el fin de exponer, analizar las teorias y enfoques tedricos y conceptuales utilizados
para el fundamento del trabajo profesional “implementacién de proyectos de innovacion
tecnologica en operaciones en una entidad bancaria”, es necesario conocer desde una
perspectiva administrativa utilizando los trabajos que fueron realizados por diferentes
instituciones, universidades y centros de investigacion, todas las teorias definiciones y

caracteristicas de los proyectos implementados (Directiva, 2018).

En el presente capitulo se conocera la teoria enfocada en cuatro ejes principales siendo
éstos, las definiciones y caracteristicas de proyectos de innovacion tecnoldgica en la cual
se podra observar la conceptualizacion del sistema bancario, la innovacion bancaria, asi
como las tendencias tecnoldgicas, proyectos de innovacion tecnoldgica y operaciones
bancarias. Luego se presenta el enfoque de formulacion e implementacion de proyectos
tecnolégicos en el cual se amplia el proceso de formular proyectos, asi como su
implementacion y metodologias. En el tercer eje se presenta el proceso de evaluacion de
resultados en Guatemala, sus aportes generados e indicadores financieros. Por altimo,
dentro de dichos indicadores financieros se amplia la rentabilidad bancaria y como los
proyectos de innovacién tecnolégica llegan a incidir en dicha rentabilidad, analizando sus
caracteristicas y los procesos para su calculo (Hernandez Sampieri, Ferndndez, &
Baptista, 2014).

2.1 Definiciones y caracteristicas de proyectos de innovacién tecnoldgica en

operaciones bancarias

Un proyecto no es mas que la busqueda de una solucién inteligente al planteamiento de
un problema, se comienza con una definicion clara como lo menciona Sapag Chain en
su libro preparacién y evaluacién de proyectos (Sapag Chain, Sapag Chain, & Sapag
Puelma, 2014), y esta definicion es aplicable a cualquiera que sea la idea, técnica,
metodologia o herramienta que se pretenda utilizar para resolver dicho problema. En este

caso, el enfoque es la tecnologia, la innovacion, que ha llevado a la resolucién de
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problemas a un nuevo nivel, esto aplica no solamente en la banca sino también en todo
ambito en la que los proyectos puedan aplicarse (Sapag Chain, Sapag Chain, & Sapag
Puelma, 2014).

Para llegar al analisis tedrico y conceptual de la innovacion tecnoldgica y los proyectos
gue se han implementado en la banca, es necesario conocer la historia de la banca
mundial y como la tecnologia se fue implementando a través del tiempo para mejorar y
optimizar los procesos de un sistema bancario con necesidades sumamente exigentes y

crecientes.

2.1.1 El sistema bancario y laimplementacion proyectos

La historia de la banca mundial data aproximadamente de 2000 a. C., la cual inicié con
el “prototipo de banco de comerciantes de la Mesopotamia, el cual hacia préstamos de
granos a los agricultores y negociantes que transportaban bienes entre las ciudades de
Fenicia, Asiria y Babilonia” (Maldonado, 2020).

Durante el paso del tiempo y la proliferacion de la comunicacién la “banca se propagé del
norte de Italia a toda Europa y tuvieron lugar varias innovaciones importantes en
Amsterdam durante la Republica de los Paises Bajos en el siglo XVI, asi como en Londres
en el siglo XVII” (Maldonado, 2020).

En un mundo continuamente cambiante, el desarrollo en telecomunicaciones e
informatica del siglo XX, “llevaron a cambios fundamentales en las operaciones bancarias
y permitieron que los bancos crecieran dramaticamente en tamafio y alcance geografico”
(Maldonado, 2020); sin embargo, la crisis financiera a fines de los afios 2000 ocasioné
muchas quiebras bancarias en algunos de los bancos mas grandes del mundo, y genero
mucho debate sobre la regulacion bancaria existente, lo que a su vez produjo reformas

en los diferentes paises del mundo.
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Para contar con el sistema bancario guatemalteco actual, se produjo una serie de hechos,
lo cual conllevo un largo proceso en donde surgieron dos reformas, la primera de ellas
fue la reforma monetaria y financiera de 1924-1926; por otro lado, la segunda reforma fue

financiera y bancaria de 1944-1946. A continuacion, se describe cada una de ellas:

2.1.1.1 Reformas monetarias y financieras

Los origenes del actual sistema de bancario en Guatemala inician en el periodo de la
reforma monetaria y financiera de 1924-1926, época dentro de la cual fue creado “el
Banco Central de Guatemala como establecimiento de emisiéon, giro y descuento, de
caracter privado y con participacion del Estado como accionista” (Resefia historica,
2019).

La reforma surgi6é debido a graves desequilibrios monetarios y financieros que ocasioné
el réegimen monetario anterior, “basado en la existencia legal de un oligopolio de bancos
emisores reglado por el gobierno de Manuel Estrada Cabrera, que generé una gigantesca

deuda del gobierno para con esos bancos” (Resefia historica, 2019).

En 1919, Estrada Cabrera invitd al profesor Kemmerer para estudiar las condiciones
monetarias del pais y recomendd, entre otras medidas, el establecimiento de un banco
central que seria el agente fiscal del gobierno y que tendria el derecho exclusivo de emitir
billetes, sin embargo, lastimosamente ese intento de reforma no se llevé a cabo por el

derrocamiento de los presidentes Estrada Cabrera y Manuel Herrera.

Los sucesos y situaciones de la época no detuvieron al presidente Orellana y en 1924
invitd de nuevo al profesor Kemmerer a visitar el pais y proponer un plan de reforma
financiera, y asi “En noviembre de 1924 fue promulgada la Ley Monetaria de la Republica
de Guatemala, que daba vida a la nueva unidad monetaria, el Quetzal, bajo el régimen
del patrén oro clasico y finalmente, mediante Acuerdo Gubernativo del 30 de junio de
1926, se fundd el Banco Central de Guatemala, que corond la obra de la reforma
economica del Gobierno de Orellana” (Resefia historica, 2019).



La economia guatemalteca se vio gravemente afectada por la gran depresién mundial de
1929 a 1933, debido a que el Banco Central no daba cabida a una politica monetaria
anticiclica, lo que a la vez causo el impulso de una nueva reforma monetaria y bancaria
de 1944 a 1946.

La nueva reforma consistié en la creacion del Banco de Guatemala, al cual se le otorgd
la calidad de banco estatal y la facultad de crear una politica monetaria, cambiaria y
crediticia encaminada a proveer al pais las condiciones propicias para el crecimiento
ordenado de la economia nacional. Para ello, se cre6 la Ley Orgénica del Banco de
Guatemala (Decreto 215 del Congreso de la Republica, del 11 de diciembre de 1945), en
el cual se le confirié al Banco de Guatemala “la calidad de entidad auténoma dotada de
amplias facultades en el uso de instrumentos de politica para contrarrestar los vaivenes
ciclicos de la economia” (Resefa historica, 2019), conjuntamente con la Ley Monetaria

(Decreto 203) y la Ley de Bancos (Decreto 315 del Congreso de la Republica).

2.1.2 Estructura del sistema financiero de Guatemala

En el sistema financiero de Guatemala, se encuentra el sector financiero formal
(regulado), el cual a su vez abarca un sistema bancario y uno no bancario. “El primero
incluye a los bancos comerciales y a las sociedades financieras, estas Ultimas, definidas
por ley como instituciones especializadas en operaciones de banca de inversion (no
captan depdsitos y sus operaciones activas son de largo plazo)” (Estructura y evolucion

del sistema financiero, 2005).

Para el caso del segundo sistema financiero, no bancario, se encuentra regido y
conformado “por leyes especificas y esta conformado por los Almacenes Generales de
Depésito, Compafias de Seguros, Compafias de Fianzas, Casas de Cambio; ademas,
por el Instituto de Fomento Municipal (INFOM) y el Instituto de Fomento de Hipotecas

Aseguradas (FHA)” (Estructura y evolucion del sistema financiero, 2005).
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Figura 1 Estructura por segmentos del sistema financiero de Guatemala
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Nota. Adaptado de Estructura y evoluciéon del sistema financiero de Guatemala,2005, Banco de Guatemala
(http://www.banguat.gob.gt/inc/ver.asp?id=/publica/doctos/bgdoc005/2) Obra de Dominio Publico.

2.1.3 Proceso de modernizacion del sistema financiero nacional

El proceso de modernizacién del sistema financiero nacional se llevé a cabo de 1989 a
1999, debido a que “Al concluir la década de los afios ochenta resulté evidente que tanto
las crisis econdémicas regionales, como la liberalizacion de la banca y de los mercados
financieros internacionales, los avances en materia electronica, de computacion y de las
telecomunicaciones, la internacionalizacién de los mercados de valores y de capitales,
asi como la mayor interdependencia en el mercado internacional, rebasaron la
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concepcion que de tales mercados tuvieron los legisladores de los afnos cuarenta”
(Resefia historica, 2019).

El proceso de liberalizacion entré en una etapa mas formal cuando en septiembre de
1993 la Junta Monetaria aprob6 el Programa de Modernizacion del Sistema Financiero
Nacional. Mediante el cual se propuso actualizar el marco regulatorio vigente, buscando
reformas que favorecieran la estabilidad macroeconémica, mayor apertura del mercado

financiero y diversificacién de la oferta de productos y servicios bancarios.

2.1.4 Operaciones bancarias

Concretamente la aplicacion de proyectos de innovacion tecnoldgica se enfoca en el area
de operaciones especificamente. Por lo cual es necesario definir las operaciones

bancarias y sus caracteristicas. (DELSOL, 2020)

Las operaciones bancarias se definen como las actividades con las que un banco presta
sus servicios financieros a los clientes, estas se dividen en dos tipos principales los cuales
son: operaciones de activo y operaciones de pasivo. Se identifican las operaciones de
activo, cuando el banco presta dinero a sus clientes y las operaciones de pasivo cuando
el banco recibe dinero de sus clientes (DELSOL, 2020).

2.1.4.1 Operaciones de activo

En las operaciones de activo el banco les presta dinero a sus clientes, en ellos el banco
se convierte en acreedor y sus clientes se convierten en deudores. por ejemplo, se
conocen como operaciones de activo los préstamos, los créditos, descuentos, leasing,
entre otros (DELSOL, 2020).
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2.1.4.2 Operaciones de pasivo

En las operaciones de pasivo el banco recibe fondos de sus clientes, en este caso el
banco es deudor y los clientes son sus acreedores. Dentro de las caracteristicas
principales de este tipo de operaciones, se encuentra la disponibilidad de fondos para
sus clientes ya que mientras tanto, el banco puede disponer de estos fondos para las
operaciones de activo, es por ello que estas dos operaciones juegan un papel crucial en
la rentabilidad del banco y el flujo monetario. Dentro de las principales operaciones de
pasivo se pueden encontrar las cuentas corrientes a la vista, cuentas de ahorro, depésitos

a plazo fijo, redescuento bancario, entre otros (DELSOL, 2020).

2.1.5 Principales lineas de innovacion tecnolégica operacional en los bancos

Los crecientes medios de comunicacion a lo largo de la historia han permitido que la
humanidad realice innovaciones constantes en la sociedad, desde pequefios cambios
para facilitar la vida cotidiana hasta mejoras avanzadas en el servicio bancario. Un banco
es una entidad de crédito o entidad de depdsito, la cual “se encarga de captar recursos
en la forma de depdsitos, y prestar dinero, asi como la prestacion de servicios financieros”
(Fernandez, 2016).

Sumado a las innovaciones mundiales, el internet ha hecho que hoy en dia se cuente con
gran cantidad de informacion “disponible en cualquier momento y (casi) desde cualquier
lugar, y esto se extiende también a la entidad financiera con la que trabajamos: queremos
poder hacer transacciones, informarnos sobre las operaciones en nuestras cuentas, 0
solicitar productos en cualquier momento, y la banca online hace posible esta realidad”
(Equipo Self Bank, 2017).

2.1.6 Innovaciones tecnolédgicas operacionales y transaccionales en la banca

Hoy en dia es imprescindible que las empresas le presten suma atencion y enfoque de

recursos a los avances tecnoldgicos e innovaciones que estos conllevan, ya que como
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menciona Koontz, la tecnologia tiene penetrante impacto, tanto en organizaciones, como

en los individuos (Koontz, Weihrich, & Cannice, 2008).

En el sector bancario se han aplicado tecnologias tales como el aumento del uso de las
redes sociales, la tecnologia en la nube, o incluso, el Internet de las Cosas, implican
nuevas formas de relacionarse a través de la tecnologia, “por lo que los bancos estan
invirtiendo en nuevas aplicaciones para interactuar de la forma mas sencillay
nuevos canales de comunicacion para que el usuario siempre tenga manera de
conectarse” (Equipo Self Bank, 2017). Por ello es que se vuelve necesario conocer cuales

son las tendencias tecnoldgicas en la banca y conceptualizar las mas relevantes.

2.1.6.1 Inteligencia artificial

En los bancos a nivel mundial ya se hace uso de la inteligencia artificial en el servicio al
cliente, en ambitos como la deteccion de fraudes, la concesién de créditos, entre otros.
El Big data es de mucha utilidad para “el uso intensivo de la tecnologia y de la inteligencia
artificial para comprender mejor a clientes y consumidores, en general es una tendencia

que va a mas” (Equipo Self Bank, 2017).

2.1.6.2 Ciberseguridad

La seguridad e informacion es la clave de un banco estable y seguro “Este es uno de los
aspectos en el que mas estan trabajando las empresas hoy en dia, y la banca en
particular” (Equipo Self Bank, 2017).

Las entidades financieras deben garantizar sobre todo la seguridad y privacidad en las
transacciones de los clientes y mas en el presente, ya que los canales de comunicacion
son tan variados. Por ejemplo, “Paginas web seguras (https), sistemas de doble clave,
tarjetas de coordenadas, firmas digitales y otros sistemas de autenticacion y verificacion
son necesarios para que las operaciones se realicen de forma segura” (Equipo Self Bank,
2017).


https://blog.selfbank.es/internet-de-las-cosas-el-futuro-ya-esta-aqui/
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2.1.6.3 Nuevos medios de pago

Las nuevas modalidades de medios de pago como lo son “El envio de dinero a través de
aplicaciones, pago y transferencias a través del movil, o incluso, tarjetas de crédito
asociadas a un teléfono moévil” (Equipo Self Bank, 2017) estan provocando que algunos
medios tradicionales, como los “pagarés y los cheques, se encuentran en pronunciado

descenso (con un descenso del 40% en cinco afios)” (Equipo Self Bank, 2017).

Las innovaciones tecnoldgicas en la banca son tan constantes que es probable que en el
futuro “las tarjetas de crédito sean virtuales, ya no sera necesario ni siquiera el soporte
fisico (esto es, ya no sera una tarjeta de plastico, sino un producto digital, asociado a una
cuenta bancaria o al propio movil)” (Equipo Self Bank, 2017). Ademas, se esperan
cambios como medios de pago por medio de huella digital o implantacion de chip con

informacion personal.

2.1.7 Agilizacion de los procesos y latecnologia

Evidentemente vivimos en la era de la tecnologia, ya que en donde toso evoluciona
constantemente y a grandes pasos (segun la ley de Moore, la capacidad de los
procesadores se duplica cada dos afios). Por lo que en los procesos internos de los
bancos se estan agilizando cuestiones como las transferencias. Un gran avance que
surgio el 21 de noviembre de 2017 en la Unidn Europea (zona SEPA), es “el sistema por
el cual las transferencias se haran en 10 segundos, y se podra hacer 24 horas al dia y
cualquier dia del afio (en lugar de 24 horas que tardan ahora, y sélo los dias de semana)”
(Equipo Self Bank, 2017).

Las diferentes innovaciones tecnologicas y la inteligencia artificial han permitido
beneficiar y agilizar muchos procesos de servicio al cliente en los bancos, pero algo
inigualable es que “La banca puede ofrecer, algo de lo que las compafiias tecnolégicas

carecen: asesoramiento personal realizado por humanos” (Equipo Self Bank, 2017). Los


https://blog.selfbank.es/que-es-sepa/
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bancos combinan tecnologia, a través de botsy aplicaciones moviles, con un toque

personal de servicio al cliente.

Las innovaciones en servicio al cliente y procesos bancarios han llegado a tal punto en
el que algunas oficinas bancarias a nivel mundial se han transformado y ya funcionan de
este modo “el cliente puede acceder a todos los servicios a través de la tecnologia, pero,
si lo desea, puede contar con un asesor para ayudarle a la hora de contratar servicios un
poco mas complejos”. (Equipo Self Bank, 2017). Es un hecho real que las
implementaciones de proyectos en innovacion tecnoldgica en el sistema bancario
seguiran en creciente auge, por lo que siempre sera importante que los bancos se

adapten a los cambios.

2.2 Preparaciéon y evaluacion de proyectos tecnolégicos

El doctor Herndndez Sampieri comparte. “el enfoque cuantitativo representa un conjunto
de procesos, secuenciales y probatorios, con lo que indica que cada etapa precede a la
siguiente y por lo tanto no podemos eludir ningan paso” (Hernandez Sampieri, Fernandez,
& Baptista, 2014). Partiendo de esta idea, uno de los pasos fundamentales para la
implementacion de proyectos de innovacion tecnoldgica es su preparacion y evaluacion.
Es por ello que en esta seccion se procede a profundizar dentro de su marco tedérico y

conceptual.

Para una correcta toma de decision sobre la implementacién de un proyecto, es necesario
gue dicho proyecto sea sometido a un andlisis riguroso y multidisciplinario, y para ello
existe una metodologia que tiene la capacidad de adaptarse a cualquier proyecto. Esta
metodologia ha sido compartida a través de grandes autores como lo son Gabriel Baca
Urbina y Nassir Sapag (Sapag Chain, Sapag Chain, & Sapag Puelma, 2014).

La metodologia se enfoca principalmente en la toma de decisiones, esta decisién debe
responder a un estudio previo de las ventajas y desventajas apropiadas para su

implementacion. Para identificar las ventajas y desventajas es necesario que se realicen
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varios estudios particulares con diferentes enfoques, dentro de ellos se encuentran el
estudio de viabilidad comercial, técnica, legal, organizacional, de impacto ambiental y
financiera. Cualquiera de los estudios antes descritos que llegue a obtener una
conclusién negativa determinard que el proyecto sea no factible y oriente a la toma de
decisiones evitando asi posibles incidencias futuras en la rentabilidad de las entidades
bancarias (Sapag Chain, Sapag Chain, & Sapag Puelma, 2014).

Figura 2 Establecimiento de la viabilidad de la idea

Comercial i Es valorado por el mercado final?
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Fuente: Preparacion y evaluacién de proyectos sexta edicion. México

Tomando como referencia los proyectos de innovacion tecnologica y la toma de
decisiones para su implementacion, el estudio de viabilidad comercial indicara la
aceptabilidad del mercado para el uso de este nuevo servicio, ya que, al estar estos
servicios ligados directamente con el manejo de efectivo, existe una dificultad mayor para

gue el mercado acepte consumir y eliminar el paradigma de inseguridad (Urbina, 2001).
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En el estudio de viabilidad técnica se analiza la posibilidad de infraestructura, tecnologia,
capacidad de servidores y bases de datos, seguridad de la informacion, recursos
asignados para producir el servicio que se desea generar con el proyecto (Sapag Chain,

Sapag Chain, & Sapag Puelma, 2014).

El estudio de viabilidad financiera determina en muchos casos su aprobacién o rechazo
ya que mide la rentabilidad que retorna la inversion y el impacto que éste tendra en la

operacion, ya sea incrementando los ingresos o reduciendo los costos (Urbina, 2001).

Entre los estudios no mencionados esta la viabilidad organizacional que no influye en su
totalidad a los proyectos tecnoldgicos; la viabilidad legal, este aspecto es muy importante
para el uso y manejo apropiado de la informacion; la viabilidad ambiental, vial, ética y
social, estas Ultimas tres no se utilizan en proyectos de innovacion tecnoldgica por lo que
no se abordan en el presente documento (Sapag Chain, Sapag Chain, & Sapag Puelma,
2014).

2.2.1 Proceso de formulacion y evaluacion de proyectos

Hasta ahora los estudios necesarios para determinar la factibilidad de un proyecto
comprende Unicamente una de las grandes etapas secuenciales del proceso ciclico de la
formulacién y evaluacion de proyectos. asi como menciona Sapag “El proceso de un
proyecto reconoce cuatro grandes etapas secuenciales: idea, pre-inversién, inversion y

operacion” (Sapag Chain, Sapag Chain, & Sapag Puelma, 2014).

Figura 3 Ciclo de proyectos
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Fuente: Preparacién y evaluacion de proyectos sexta edicion. México
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La idea del proyecto es la etapa en donde todo comienza, aqui se identifican las
necesidades, problemas y las vias de soluciébn a la vez que se identifican las
oportunidades de negocio, en esta etapa se define a grandes rasgos una estrategia y
modelo por implementar (Sapag Chain, Sapag Chain, & Sapag Puelma, 2014).

En la etapa de pre-inversion es donde se realizan los distintos estudios de viabilidad que
se vieron en el punto anterior los cuales determinan la factibilidad del proyecto, asi como
el nivel de profundidad en cuanto a la informacién y los recursos que se necesitan utilizar

para realizar dichos estudios (Urbina, 2001).

Figura 4 Proceso de la evaluacion de proyectos

Idea del proyecto

Andlisis del entorno

" 1 ) - Perfil o gran visién
Deteccién de necesidades

|

Andlisis de oportunidades
para satisfacer necesidades

|

Definicién conceptual del proyecto
Estudio del proyecto
Factibilidad o anteproyecto
Evaluacién del proyecto

|

Decisién sobre el proyecto

Realizacién del proyecto : Proyecto definitivo

Fuente: Evaluacion de proyectos, cuarta edicién. México

Baca Urbina distingue tres niveles de profundidad a la hora de evaluar proyectos, en el
nivel mas simple se encuentra la “idea del proyecto”; el nivel intermedio se denomina
“estudio de prefactibilidad o anteproyecto” en este nivel se encuentra todo el proceso de
pre-inversion y en el nivel mas profundo se encuentra el proyecto definitivo (Urbina,
2001).
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Ahora bien, la etapa de inversion es donde se pone en marcha el proyecto y comienza el
proceso de implementacion y gestion de proyectos el cual se describe a continuacion.

2.2.2 Proceso de implementacion de proyectos

El proceso de implementacion de proyectos se encuentra dentro de la fase de “inversion”
del Ciclo de Proyectos, y para una correcta implementacion tomando como base la guia
PMBOK de gestion de proyectos, recomienda ampliamente la direccion de proyectos
como guia mundialmente reconocida y aprobada la cual consiste en la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para

cumplir con sus objetivos (Project Management Institute, 2017).

Una direccion de proyectos eficaz ayuda a las entidades bancarias a cumplir los objetivos
del negocio, aumentar las posibilidades de éxito del proyecto, entregar los productos
adecuados, mitigar los riesgos, optimizar los recursos, monitorear apropiadamente la
ejecucion, disminuir los reprocesos, balancear la carga de trabajo, comunicacion efectiva
y responder apropiadamente a las decisiones de cambio (Project Management Institute,
2017).

La gestién de proyectos ademas cuenta con un ciclo de vida del proyecto, siendo éste
una serie de fases que atraviesa el proyecto desde su inicio hasta su conclusion. Dentro
de las fases del ciclo de vida del proyecto se encuentra el inicio del proyecto, organizacion
y preparacion, ejecucion del trabajo, finalizacién del proyecto (Project Management
Institute, 2017). Asimismo, cada etapa cuenta con un grupo de procesos y areas de
conocimiento en las cuales se aplica la planificaciéon, ejecucién, procesos de monitoreo,
control y el proceso de cierre; ligados directamente con el proceso administrativo POIDC
(Koontz, Weihrich, & Cannice, 2008).
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Figura 5 Interaccion entre los componentes clave de los proyectos de la Guia del
PMBOK
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Ademas de los grupos de procesos Yy las etapas del ciclo de vida del proyecto, se
encuentran categorizadas por areas de conocimiento interrelacionadas. Estas areas se

utilizan en la mayoria de proyectos las cuales son:

La gestion de integracion del proyecto, gestion del alcance del proyecto, gestion del

cronograma, gestion de los costos, gestion de la calidad, gestion de los recursos, gestion
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de las comunicaciones, gestion de los riesgos, gestion de las adquisiciones y la gestion
de los interesados (Project Management Institute, 2017).

2.2.3 Metodologias para implementar proyectos

Por lo general, los directores de proyectos utilizan y aplican metodologias para la correcta
gestion de proyectos, estas metodologias son: practicas, procedimientos y normas
ampliamente utilizados y aceptados por la industria (Project Management Institute, 2017).
A continuacion, se describen las principales metodologias para la gestion de proyectos
tecnoldgicos:

2.2.3.1 Agile

A la metodologia Agile se le considera mayormente para el desarrollo de proyectos que
precisan de rapidez y flexibilidad. Ademas, esta metodologia siempre estara enfocada a
mejorar los resultados (Abellan, 2020). De tal forma que cada proyecto se divide en
pequefias partes, y este debe completarse y entregarse en pocas semanas, con el
objetivo de desarrollar productos y servicios de calidad que respondan a las necesidades

de los clientes cuyas prioridades cambian a una velocidad cada vez mayor.

Las metodologias Agiles nacieron en la industria del desarrollo de ‘software’, cuando las
compafias de este sector comprendieron que la forma tradicional de trabajo retrasaba
mucho la entrega del producto final. En el afio 2001, se reunieron los CEOs de las
principales empresas de ‘software’ en Utah, para acordar las mejores practicas de cada
compaifia y crearon el “Manifiesto Agile” (Agile, 2019). Bajo los principios de las

Metodologias Agile han surgido diferentes ramas como Scrum y Kanban. (Abellan, 2020).

Uno de los rasgos mas caracteristicos de las metodologias Agiles es el de emplear
equipos multidisciplinares que trabajen juntos, codo con codo, durante todo el proceso.
Asi, por ejemplo, el responsable del ‘marketing’ puede dar ‘feedback’ de cémo esta
resultando el producto final al técnico que esté realizando una tarea concreta. De esta


https://es.wikipedia.org/wiki/Manifiesto_%C3%A1gil
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manera, y junto con las entregas mas répidas, tempranas y frecuentes, el producto
resultante es exactamente lo que el mercado estd demandando. Los equipos agiles
realizan sesiones diarias en las que cada miembro tiene que explicar tres cosas: qué
tareas ha completado, cuéles va a hacer y, si los hay, sefialar los impedimentos que no
le han permitido avanzar. Estas reuniones llamadas ‘dailys’ sirven para que todos los
integrantes del equipo sepan en qué punto de trabajo estd cada uno y sean conscientes

de cdmo pueden colaborar para que el proyecto siga avanzando (Tena, 2018).

A continuacion, se presenta el proceso de la metodologia Agile:

Figura 6 Metodologia Agile
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Nota. Adaptado de Metodologia  Agile, por  Abellan, E., 2020, WAM Global Growth Agents
(https://www.wearemarketing.com/es/blog/que-es-la-metodologia-agile-y-que-beneficios-tiene-para-tu-empresa.html) Obra de

Dominio Publico.
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2.2.3.2 Waterfall

La metodologia Waterfall se remonta a 1970, afio en que Winston W. Royce adapto la
idea del modelo. Royce presentd el modelo sin establecer todavia un titulo definitivo a
través de su articulo Gestionando el Desarrollo de Grandes Sistemas de Software. “Su
nombre viene dado por las diferentes fases que componen el proyecto, ya que deben
colocarse una encima de otra siguiendo un orden concreto y estricto de arriba hacia
abajo” (Waterfall, 2019).

El sistema metodoldgico en cascada analiza de forma exhaustiva cada uno de los
requerimientos de las fases, cosa que dificulta volver a etapas anteriores del proyecto.
Por ello es que no se garantiza que el producto o servicio vaya a satisfacer las
necesidades del cliente (Waterfall, 2019). Una fase no puede empezar hasta que se
finalice la anterior, haya sido revisada y aceptada por el cliente, por lo que a continuacion

se muestra el proceso de la metodologia:

Figura 7 Fases del modelo waterfall
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Nota. Adaptado de Modelo Waterfall, Metodologias de Gestion de Proyectos (p.4), 2019, Digital Talent Agency.
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A continuacioén, se describen las ventajas de la metodologia Agile: (Waterfall, 2019)

a. Monitorear el progreso del proyecto a través de la documentacion que se genera
de forma estricta.

b. Es posible relegar al cliente de las tareas si se desea, cosa que no es
recomendable en muchos casos.

c. Establecimiento de un presupuesto cerrado, acordado con el cliente desde el inicio
del proyecto. En estos casos, el software ideado no suele recibir cambios a lo largo
del proceso de desarrollo, por lo que el precio tampoco se modificara en ningin
sentido.

d. Aunque estd dedicado a prever errores, tiene dificultades para solventarlos si
llegan a suceder.

e. Suele aplicarse en el caso de contar con un equipo poco experimentado, puesto
que es mas sencillo de entender y de seguir.

f. Las fases del proyecto no se mezclan, ya que estd muy organizado.

g. Perfecto para proyectos rigidos en los que los requerimientos se especifiquen con

concrecion y se conozcan las herramientas a utilizar.

2.2.3.3 Scrum

La metodologia Scrum se diferencia de las demas por la flexibilidad, productividad e
innovacion. Ademas, porque se basa en una estructura de desarrollo incremental, en
otras palabras, el proyecto se desgrana en pequefias tareas que se dividen en tres

etapas: analisis, desarrollo y testing (Abellan, 2020).

La metodologia Scrum siempre trabaja con un mismo ciclo o flujo de trabajo, el cual ha
sido perfeccionado con los afios, desde que se presentd en 1995 de la mano de Ken
Schwaber y Jeff Sutherland, que se basaron a su vez en las estrategias que definieron
Hirotaka Takeguchi e Ikujiro Nonaka en la década de 1980. En un primer momento, se

describié el método Scrum como el desarrollo flexible de un producto donde el equipo
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trabaja en unidad para alcanzar un objetivo comudn. Por lo tanto, a continuacion, se
describe dicho ciclo: (Agile, 2019).

Figura 8 Flujo de trabajo en metodologia scrum
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Nota. Adaptado de Modelo Agile Scrum, Metodologias de Gestién de Proyectos (p.20), 2019, Digital Talent Agency.

Las ventajas de un proyecto gestionado con la metodologia Scrum es que esta se basa
en el trabajo colaborativo para crear un nuevo producto o servicio, por lo que se puede
decir que se trata de un framework adaptable, iterativo, rapido, flexible y eficaz, ofrece
una mayor velocidad comparado con otras metodologias, garantiza una mayor

transparencia en la comunicacion y crea un ambiente de responsabilidad colectiva y de
progreso continuo (Agile, 2019).
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2.2.3.4 Kanban

Kanban es un sistema basado en las Metodologias Agiles y se conoce como “Tarjeta
Visual” porque se trabaja a través de un diagrama con tres columnas en el que se agrupan
las tareas por pendientes, en proceso o terminadas. La idea es que el cuadro esté a la
vista de todos los miembros del equipo para que todos sepan cual es el estado del
proyecto. Resulta muy util para potenciar la creatividad, la eficiencia y la autonomia.
(Abellan, 2020). Ademas, se puede decir que es un método utilizado para asegurar la
organizacion, productividad y eficiencia de los procesos, aunque también se puede
aplicar a los departamentos en si mismos. Se basa en el trabajo en equipo y en el flujo
de tareas permanente. Como en Scrum, las tareas tienen una fecha limite, pero no es tan

estricto, sino que ofrece cierta flexibilidad. (Agile, 2019).

En sus origenes, Kanban se utilizaba para controlar como avanzaba el trabajo en la linea
de produccién. Mas tarde, se aplico en el ambito del desarrollo de software en Microsoft
de la mano de David J. Anderson. Sin embargo, hoy en dia se pueden aplicar los tableros
Kanban para cualquier tipo de sector o ambito, por lo que se trata de una metodologia
completamente democratizada. Kanban fue desarrollado por Taiichi Ohno, de Toyota, a
principios de los afios 40 para mejorar el sistema de produccién Just in Time o JIT, que
consiste en recibir cantidades justas y necesarias de suministros en la fabrica y justo en
el momento en el que se van a utilizar para ahorrar costes en concepto de

almacenamiento. (Agile, 2019).

Kanban basa su funcionamiento, como veremos, en tableros o pizarras en los que
colocamos las tareas a realizar apuntadas en varios papeles. Esta metodologia busca
potenciar la visualizacion de tareas de forma rapida y sencilla para ahorrar tiempo en la

planificacion.
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Figura 9 Tablero kanban
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Nota. Adaptado de Modelo Agile Kanban, Metodologias de
Gestion de Proyectos (p.12), 2019, Digital Talent Agency.

Los flujos de trabajo contemplados en los tableros Kanban deben contener tres
elementos fundamentales (Agile, 2019), para poder organizar el desarrollo de las tareas:
a. Pendientes. Se trata de la lista de tareas que todavia no han sido empezadas.

b. En curso. Tareas en las que se esta trabajando en el momento. Las entregas que
estén a punto de vencer deben marcarse como principales.
c. Realizadas. Son las tareas ya finalizadas. Hay que mantenerlas en el tablero para

tener un registro de lo que se ha hecho a lo largo de todo el proyecto.

Figura 10 Flujo de trabajo en metodologia kanban

KANBAN

Nota. Adaptado de Modelo Agile Scrum, Metodologias de Gestion de Proyectos
(p.14), 2019, Digital Talent Agency.
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Por ultimo, es importante destacar las principales ventajas de utilizar Kanban, la cuales
se listan a continuacion:
a. Permite ver el trabajo en un solo vistazo, por lo que optimiza el tiempo y mejora la
eficiencia de los profesionales.
b. Facilita mantener informado al equipo respecto al proceso que estan
desarrollando.
c. Mejora el servicio que se le da al cliente gracias a las fechas pactadas en el tablero.
d. Alinea al equipo con un objetivo muy concreto y potencia su motivacion.
e. Reduce la ejecucién de procesos innecesarios y acepta todos los cambios

necesarios, aunque se reciban en mitad del desarrollo de una tarea.

2.3 Rentabilidad bancaria

Ya conociendo la metodologia “preparacion y evaluacion de proyectos tecnoldgicos en
entidades bancarias”, ademas de haber identificado el proceso para su
implementacion,es apropiado continuar analizando cdmo estas implementaciones
inciden en la rentabilidad de las entidades bancarias. La rentabilidad bancaria en este
caso debe mostrar el rendimiento que se ha empleado en las actividades llevadas a cabo
por el banco. Estas actividades bancarias se clasifican en operaciones de activo y pasivo
que se definieron previamente en los incisos anteriores 2.1.4. Este indicador es
representado en términos porcentuales y segun el banco de Espana lo define como “la

ratio que relaciona los resultados con los recursos propios” (Cabrera, 2016).

Existen cuatro formas de calcular la rentabilidad, sin embargo, se analizaran las dos

principales las cuales son la rentabilidad econémica y rentabilidad financiera.
2.3.1 Rentabilidad econdmica (ROI)
Las siglas ROl puede confundirse como el indicador “retorno de la inversion”, sin

embargo, se traduce del inglés (Return on Investment) o rentabilidad econdmica. Este

indicador mide la capacidad que tienen los activos de una entidad bancaria para generar



29

beneficios antes de haber descontado los intereses e impuestos correspondientes y la
formula para su célculo se realiza al tomar el beneficio antes de intereses e impuestos

(BAII) dividido entre el activo total por cien (Rey, 2019).

2.3.2 Rentabilidad financiera (ROE)

Desglosando el término rentabilidad financiera se refiere a la capacidad de generar
beneficios obtenidos por invertir dinero en recursos financieros, es decir, el rendimiento

que se obtiene en consecuencia de realizar inversiones (Rey, 2019).

Una vez conociendo el concepto de rentabilidad financiera y su férmula de célculo se
procede a denotar los beneficios de la innovacion operacional y la rentabilidad en los

proyectos de innovacion tecnoldgica (Rey, 2019).

2.3.3 Beneficios de lainnovacion operacional en el sistema bancario

Los bancos son los unicos responsables del uso de herramientas mas rapidas, amigables
y eficientes para atender las necesidades de los usuarios. A pesar de las limitaciones
derivadas de su tamafio e ineficiencia en procesos, es evidente que “los bancos tienen
todo lo necesario para liderar las investigaciones y los desarrollos que les permitan lanzar

al mercado soluciones tecnoldgicas innovadoras” (COBIS, 2017).

Las implementaciones de proyectos de innovacion tecnoldgica no solo ofrecen reduccién
de tiempo en operaciones tanto a clientes como a colaboradores de la institucion en sus

procesos, sino que también permiten la reduccién y ahorro en costos de los mismos.

En la actualidad la banca se enfrenta a una nueva competencia, las denominadas fintech,
las cuales son “compaiiias con un elevado componente tecnoldgico que ofrecen servicios
financieros, con una gran accesibilidad (desde cualquier lugar, en cualquier momento), y
con una gran variedad de propuestas, incluyendo aspectos tomados de la economia

colaborativa” (Equipo Self Bank, 2017). Por eso es importante que los bancos se adapten
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a la inminente ola de innovacion o de lo contrario, “seran arrasados por la marea” (COBIS,
2017).

2.3.4 Rentabilidad como resultado de innovacion tecnoldgica

Por lo tanto, en segundo lugar, se abordara el impacto en los niveles de rentabilidad al
implementar proyectos de innovaciéon tecnoldgica en operaciones bancarias, partiendo

de lo general hasta llegar a las particularidades que le caracterizan.

Cualquier persona tiene una idea de lo que es la rentabilidad, pero una definicion de ella
se hace muy dificil hasta el punto de que la inmensa mayoria de los manuales eluden dar
una definicion de este concepto (Diaz, 2012). Muchos catedraticos o expertos en el tema
de rentabilidad se limitan a poner férmulas y esto va méas alla de eso, por lo que
entenderemos por Rentabilidad a “la remuneracién que una empresa (en sentido amplio
de la palabra) es capaz de dar a los distintos elementos puestos a su disposicién para
desarrollar su actividad econémica. Es una medida de la eficacia y eficiencia en el uso

de esos elementos tanto financieros, como productivos, como humanos” (Diaz, 2012).

La rentabilidad depende de un margen adecuadamente calculado y de los diferentes
elementos econdmicos y financieros puestos a disposicion de la empresa para el
desarrollo de su actividad (Diaz, 2012). Por ello se considera importante destacar los
principales indicadores para medir la rentabilidad, ya sea en una empresa o en cualquier

tipo de proyecto:

Beneficios / Activo Total

Beneficios / Inmovilizado Total

Beneficios / Inmovilizado Productivo

(Beneficios/Inmovilizado Productivo) / (Beneficios/Inmovilizado Total)

(Beneficios/Inmovilizado Productivo) / (Beneficios/Activo Total)
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Al abordar el tema de la rentabilidad empresarial se considera necesario evaluar las
magnitudes que intervienen en el calculo y la correcta clasificacién de la misma. Eslava
define a la rentabilidad empresarial como “la tasa con que remunera a los capitales o
recursos que utiliza. Desde un punto de vista puramente econdémico, uno de los fines
primordiales de la empresa consiste en hacer maxima la rentabilidad de los capitales
invertidos en la misma”. Por lo tanto, se puede decir que la rentabilidad es el objeto

econdmico-financiero de la empresa.

Es importante destacar que ninguna idea de negocio debe lanzarse como proyecto
empresarial si previamente no se realiza un plan econémico-financiero que permita
evaluar o validar si el negocio, una vez puesto en marcha permitird obtener unos
resultados positivos o beneficios que indiquen gque sera rentable para los promotores o
accionistas que van a poner en el mismo su inversion via capital (Eslava, 2016). Existe
una tendencia creciente a valorar la rentabilidad de la empresa en términos de mercado,
lo que ha llevado a crear innovaciones en los estados financieros, no solo en cuanto a su
forma sino también a contenido. Ademas, ahora se separan los términos de rentabilidad
econdémica y rentabilidad financiera. La rentabilidad econdémica es el nucleo de la
rentabilidad empresarial; mientras que la rentabilidad financiera se analiza en relacion al
costo de los recursos financieros, con el fin de evaluar las variaciones del valor de la

empresa.
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2.3.5 Rentabilidad en los proyectos de innovacién tecnoldgica

Al momento de hablar sobre rentabilidad, el subconsciente lo asocia automaticamente al
margen de beneficio, dicho en otras palabras, a la diferencia entre lo que generamos por
ventas en el proyecto y lo que nos gastamos en su ejecucion. El problema surge en cémo
valorar estos ingresos y gastos a lo largo del proyecto, por ello surge la pregunta: ¢ Cémo

se mide la rentabilidad del proyecto durante su ejecucion?

Para responder la interrogante, en primera instancia se deben definir los ingresos y en
ello se podria tener diferentes criterios, tales como: (Garriaga, 2020)

a. Uno muy conservador que considera como ingreso solo aquellas cantidades que
efectivamente se hayan facturado al cliente.

b. También se puede calcular en base a aquello que hemos ejecutado y por tanto
podemos ya facturar. Aqui se considera que un trabajo que pueda demostrarse
acabado puede facturarse, aunque no corresponda con ningun hito de pago.

c. Otro método simple de relacionar el avance con los ingresos es mediante el

porcentaje de gastos incurridos.

En segunda instancia, se deben determinar los gastos necesarios para ejecutar el
proyecto. Dentro de ellos es de vital importancia considerar los costes comprometidos,

los cuales son aquellos con obligacion de pagar, pero aun no se han hecho.

Por ultimo, ya definidos los ingresos y gastos, que deben ser uniformes a lo largo del
proyecto y entre los diferentes proyectos de la organizacién, se procede a calcular la
rentabilidad del proyecto en cualquier momento. Esto sera mas simple o complicado en
funcidn de las herramientas que tengamos para controlar e imputar los costes.
Normalmente la rentabilidad se calcula de forma porcentual, como el porcentaje que
representa el beneficio sobre el gasto. La forma mas eficiente de calcular la rentabilidad
de un proyecto, y mantener ésta controlada a lo largo de su ejecucion, es disponer de
una herramienta de gestion de proyectos que incluya la funcionalidad de gestionar costes
(Garriaga, 2020).
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Ademas, un coste importante en cualquier proyecto, y que muchas veces no se
contempla, es el coste de financiacion de los proyectos, el cual esta directamente
relacionado con el flujo de caja “El flujo de caja es la diferencia entre los ingresos y pagos
gue tendremos a lo largo del proyecto, siendo necesario financiar el proyecto cuando este
sea negativo” (Garriaga, 2020), por lo que es ideal planificar el proyecto de tal forma que
este siempre tenga un flujo de caja positivo, lo que indicara que los ingresos generados

por este cubren sus gastos sin necesidad de aporte externo.

La mayoria de proyectos tecnoldgicos buscan reducir costos, incrementar beneficios,
obtener ventajas competitivas 0 aumentar la presibn a su competencia, satisfacer

requerimientos regulatorios de la industria y crear infraestructura tecnoldgica.

Hernandez define a la rentabilidad como la medicion de la relacion entre los resultados
monetarios de una actividad, sean reales o esperados, y los medios empleados para
obtenerlos. En la actualidad los proyectos tecnologicos han generado alta rentabilidad,
sin embargo, poder medir la rentabilidad de este tipo de proyectos se torna un poco
engorroso y complejo. Con el fin de tomar decisiones méas acertadas en los negocios al
evaluar inversiones en tecnologia, outsourcing, reduccién de costos y redisefio de
procesos, se ha buscado una manera de evaluarlos para considerar su impacto en las

organizaciones.

La manera en que se perciben los objetivos de estos proyectos ha cambiado a través de
los afios y debido a esto los métodos tradicionales se encuentran muy limitados para
cumplir estas nuevas exigencias. Estos nuevos métodos, por ejemplo, deben reflejar el
impacto de la tecnologia en la satisfaccion del cliente al utilizarla (Hernandez, 2019). Se
han realizado varios intentos por ofrecer alternativas para la evaluacion de la rentabilidad
de los proyectos de computo, como lo es la "Economia de Informacién" que contiene
conceptos como la cuantificacion de relaciones de valor y reestructuracion de valor

,propuesto por Parker y Benson, en la primera se valoran los beneficios en distintas areas
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de la organizacién y en la segunda, se asume que las actividades generan valor para la

empresa por si mismas.

Parker y Benson sefialan también que han cambiado los costos en la inversion ya que
antes la inversidbn més fuerte era en equipos y no tanto en personal, hoy el precio de los

equipos es mucho menor a la inversion en personal especializado.

Por otro lado, el IIC creo el modelo de madurez de los proyectos de computo, para poder
tener una administracion y mejora en la calidad. Esta calidad nace a partir de la manera
en que se realiza la creacion de los sistemas (Hernandez, 2019). La predictibilidad,
efectividad y el control de los procesos de software de una organizacion deben mejorar
el movimiento de una organizacion para avanzar hacia el nivel superior, que no
rigurosamente sera nivel por nivel. Excepto por el primer nivel de madurez, cada nivel se
descompone en varios procesos claves que indican las areas de la organizacion en las
cuales se deberan centralizar los esfuerzos de mejora del proceso de desarrollo de
proyectos. Curtis y Paulk en 1993 realizaron un comparativo entre los procesos maduros
e inmaduros, con el fin de comparar los extremos y crear un marco de referencia, y es el

siguiente:
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Tabla 1 Comparativo de procesos inmaduros y maduros

Proceso Inmaduro Proceso Maduro

Proceso improvisado Trabajo consistente, definido,
documentado y continuamente novedoso

Procedimientos no realizados Los esfuerzos son apoyados claramente
por todos los involucrados.

Dependencia en individuos La organizacion es mas importante y no
dependiente

La funcionalidad y calidad Mediciones de productos y procesos
del producto pueden afectarse con el
objetivo de cumplir fechas limite

El uso de nueva tecnologia es riesgoso Uso disciplinado de la tecnologia

La calidad es dificil de predecir El proceso realizado es controlado y
auditado.

Nota. Adaptado de Rentabilidad del desarrollo de proyectos de computo, Hernandez, J., 2020, Monografias

(https://www.monografias.com/trabajos13/renta/renta.shtml)

Los beneficios adquiridos al paso de los niveles son mas funcionales para organizaciones
con el interés en cambiar paulatinamente a estos resultados. Ademas, existen varias
maneras para evaluar el impacto en la rentabilidad del proyecto tecnolégico, como por
ejemplo la matriz de alineamiento estratégico en la cual es posible ponderar actividades
y costos, evaluando asi su importancia en el proceso; con el fin de identificar los puntos
de mayor atencion en los proyectos y asi dirigir los esfuerzos de una manera mas
eficiente. Otra manera de evaluar un proyecto tecnologico es mediante sus habilidades y
beneficios en cada nivel, para que de esta manera se logre encontrar facilmente las

evoluciones de calidad y desempefio. (Hernandez, 2019)
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2.3.6 Beneficios en larentabilidad de lainnovacion operacional en el sistema

bancario

Los bancos son los Unicos responsables del uso de herramientas mas rapidas, amigables
y eficientes para atender las necesidades de los usuarios. A pesar de las limitaciones
derivadas de su tamafio e ineficiencia d en procesos, es evidente que “los bancos tienen
todo lo necesario para liderar las investigaciones y los desarrollos que les permitan lanzar

al mercado soluciones tecnoldgicas innovadoras” (COBIS, 2017).

Las implementaciones de proyectos de innovacion tecnoldgica no solo ofrecen reduccion
de tiempo en operaciones tanto a clientes como a colaboradores de la institucion en sus
procesos, sino que también permiten la reduccion y ahorro en costos de los mismos. Es
por ello que se realiza el presente trabajo profesional de graduacion, titulado
“Implementacion de proyectos de innovacion tecnoldgica en operaciones de una entidad
bancaria de Guatemala 2013-2019”, se busca analizar la incidencia de este tipo de

proyectos en la rentabilidad.
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3 METODOLOGIA

El presente capitulo presenta la metodologia utilizada para la puesta en marcha del
estudio realizado, en donde se plantea el detalle de cdmo se resolvio el problema

planteado para la implementacion de proyectos tecnolégicos en una institucién bancaria.

3.1 Definicién del problema

El avance tecnoldgico presenta un comportamiento creciente, por lo que es evidente que
‘La tecnologia siempre ha alimentado el crecimiento econdémico, mejorado las
condiciones de vida y abierto vias a nuevos, y mejores tipos de trabajo” (Saunders, 2018)
y, ademds, es de gran utilidad para las organizaciones, debido a que permite la
automatizacion de procesos internos, lo cual se transforma en ahorro de costos

operacionales y servicio al cliente.

No es muy diferente para las instituciones bancarias, ya que dentro de su planificacion
estratégica tienen como pilar la innovacion tecnolégica. Esto ha llevado a que se
implementen constantemente proyectos de innovacion tecnolégica, principalmente en el

area de operaciones.

Debido a las necesidades constantes y crecientes de un mercado competitivo, las
instituciones bancarias se han visto en la necesidad de implementar proyectos en
innovaciones tecnolégicas en operaciones de forma apresurada. Por otro lado, se
implementan proyectos como parte de la mejora continua de las operaciones bancarias,
ya sea por normativos de la Superintendencia de Bancos, actualizaciones de software,
entre otros. En ambos casos no suelen considerarse como un valor agregado el realizar
estudios y analisis pertinentes a la formulacion y evaluacion de proyectos, debido a que
esto genera un retraso en la implementacion de los mismos, lo cual genera incertidumbre

en la rentabilidad de la institucion de estudio.

Por lo que se vuelve imprescindible analizar, desde el punto de vista administrativo, la

incidencia de la implementacién de proyectos de innovacion tecnologica en operaciones
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en la rentabilidad de la institucién bancaria. Es por ello que se genera la pregunta de
investigacion de la siguiente manera: ¢ Cudl es la incidencia entre la implementacion de
proyectos de innovacion tecnoldgica en operaciones y la rentabilidad de la entidad

bancaria?

3.2 Delimitacién del problema

Se delimito6 el problema a través de la especificacion de los siguientes factores:

3.2.1 Unidad de anélisis

Una institucién bancaria

3.2.2 Periodo ainvestigar

Esta investigacion se centré de 2013 a 2019, ya que durante estos afios se presenta un

aumento de la implementacion de procesos de innovacion tecnologia operacional.

3.2.3 Ambito geogréfico

La investigacién se realizo en la Ciudad de Guatemala, Departamento de Guatemala.

3.3 Objetivos

Los propésitos fundamentales del presente trabajo de investigacién se plantearon a

traves de los siguientes objetivos:

3.3.1 Objetivo general

Analizar la implementacion de proyectos de innovacion tecnoldgica en operaciones y su
incidencia en el nivel de rentabilidad de una institucion bancaria, desde una perspectiva

administrativa.
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3.3.2 Objetivos especificos

a. Describir las principales caracteristicas de los proyectos de innovacion tecnolégica
en operaciones.

b. Describir los principales aportes que han generado los proyectos de innovacion
tecnoldgica en operaciones.

c. Evaluar la metodologia aplicada en la formulacion y evaluacion de proyectos en
operaciones.

d. Analizar el comportamiento de los niveles rentabilidad.

e. Evaluar el papel que juegan los proyectos de innovacion en los estados

financieros.

3.4 Alcance

La investigacion aborda un analisis descriptivo y documental de la innovacion e
implementacion de proyectos tecnoldgicos de una institucién bancaria de Guatemala,
debido a que se analiza informacion escrita ya existente; descriptiva, porque se da a
conocer atributos y rasgos especificos del tema de la investigacion; y explicativa, debido

a gue se da a conocer el proceso de la investigacion.

3.5 Disefo

El disefio de la investigacion es no experimental y seccional, debido a que se limité a
observar los hechos tal y como ocurren en su ambiente natural en un solo momento.

Ademas, se obtuvieron los datos de forma directa y se analizaron posteriormente.

Por otro lado, la investigacion también es longitudinal porque se recolectaron los datos
del afio 2013 al 2019, con el fin de analizar el comportamiento evolutivo en la

implementacion de proyectos tecnoldgicos y su impacto en la rentabilidad.
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3.6 Método

Tomando como base el método cientifico deductivo, se analizé la informacion de lo

general a lo especifico.

3.6.1 Método aplicado

Para explicar de mejor manera el proceso de la formulacion y evaluacion de proyectos
en la entidad bancaria, se aplicod la metodologia de FODA para analizar la informacién
desde un punto de vista administrativo.

3.7 Universo

Se estudiaron 85 proyectos de innovacion tecnologia en operaciones implementados en

la institucion bancaria de estudio.

3.8 Enfoque

El enfoque aplicado en la investigacion es el cuantitativo, ya que los datos obtenidos se
presentan en graficas y tablas para el respectivo analisis de resultados. Dichos datos se

presentaron en porcentajes y valores absolutos.

3.9 Técnicas de investigacion

La técnica de investigacion que se utilizé es la de analisis de contenido documental, en
la que se evalué de manera objetiva y sistematica la informacion proporcionada por la
unidad de analisis y la obtenida de fuentes bibliograficas y sitios web. También fue

necesario realizar una entrevista.
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3.10 Instrumentos de investigaciéon

Para obtener la informacion necesaria y plasmarla en los instrumentos, se revisaron
fuentes secundarias conformadas por documentos bibliograficos, en los cuales se
registra informacion de suma importancia para investigacion; se recopild la informacion
de 27 documentos con registros existentes de la implementacién de proyectos de
innovacion tecnologica en operaciones de una entidad bancaria entre los afios 2013 a

2019; y se consultaron libros de texto, tesis universitarias y doctorales, blogs y sitios web.
Los instrumentos de investigacion utilizados se describen a continuacion:

3.10.1 Fichas de Resumen

Se presentaron en fichas de resumen las componentes principales de los proyectos
tecnoldgicos implementado de 2013 a 2019 y de las principales metodologias de gestidn
de proyectos tecnoldgicos.

3.10.2 Entrevista

Se realiz6 una entrevista al Gerente de Proyectos de Innovacion Tecnoldgica de la

institucién bancaria, la cual se presenta en el apartado de anexos.

3.11 Premisas metodolégicas

Los resultados de la investigacion se presentan en graficas y tablas, cuyos valores se
muestran tanto en porcentajes como en valores absolutos, para una mejor comprension
e interpretacion de los datos.

3.12 Variables de exclusiéon

Para la realizacion de la presente investigacion se excluyeron las siguientes variables:
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Proyectos de innovacion tecnolégica administrativa y otros tipos de proyectos de
la institucién bancaria, ya que es una variable que requiere un estudio mas
profundo.

Aspectos legales de los proyectos de innovacién tecnoldgicos operativos, ya que
en la institucion bancaria existe una area especifica que trata dichos temas y no
han presentado problematicas.

Evaluaciones economicas de los proyectos implementados en la institucion
bancaria.

Evaluaciones financieras de los proyectos implementados en la institucion

bancaria.

3.13 Resumen del procedimiento

Con el fin de dar solucién a la problematica que origind la presente investigacion, se

procedi6 a realizar los siguientes pasos:

-~ ® 2 o

- @

Andlisis del problema y posibles soluciones.

Se formularon las preguntas de investigacidon que la investigacion pretende
contestar.

Se definieron las variables de investigacion.

Definicion del titulo y objetivos de investigacion.

Se definié el alcance de la investigacion.

Busqueda de diferentes fuentes bibliograficas para realizar el marco tedrico.
Preparacion de los instrumentos de captura de informacion.

Andlisis exhaustivo de la data obtenida de la investigacion documental.

Presentacion de resultados y propuesta de solucion a la problematica.
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4 DISCUSION DE RESULTADOS

El presente capitulo expone los resultados en base a los objetivos de la investigacion

realizada.

4.1 Principales caracteristicas de los proyectos de innovacion tecnolégica en

operaciones.

Objetivo especifico: “Describir las principales caracteristicas de los proyectos de

innovacion tecnoldgica en operaciones”.

Para analizar las caracteristicas de los proyectos implementados de 2013 a 2019 fue
necesario listarlos en una ficha de resumen (Anexo 1) y extraer de diferentes documentos

institucionales las principales caracteristicas, las cuales se describen a continuacion:

4.1.1 Cantidad de proyectos implementados

Se clasific6 cada proyecto por su afio y mes de implementacion y se calculé el total de
proyectos implementados por afio. Con ello, se encontr6 que de 2013 a 2019 se han
implementado 85 proyectos especificamente de innovacién tecnol6gica en operaciones.

A continuacion, se presenta una tabla con el resumen de lo proyectos implementados por

mes y afo:
Tabla 2 Proyectos implementados por afio y mes
Afo
Mes 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 Total
Enero 1 2 2 2 7
Febrero 1 1 2 1 2 7
Marzo 2 1 1 4
Abril 1 2 2 1 2 8
Mayo 1 1 1 1 1 1 6
Junio 2 2 1 1 6



_ 2 1 1 1 2 2 9
_ 1 1 2 2 1 2 9
_ 9 11 11 13 16 21 85

Nota. Elaboracion propia con base a documentacion de proyectos implementados en la institucion bancaria, 2020.

Sélo en el afio 2019 se implementaron 21 proyectos de innovacion tecnoldgica, mientras
que en 2018 se implementaron 15, tal como se presenta en la siguiente gréfica, la cual

muestra un resumen de la cantidad total de proyectos implementados por afio.

Gréfica 1 Proyectos implementados por afio
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Nota. Elaboracién propia con base a documentacion de proyectos implementados en la instituciéon bancaria, 2020.
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Se determiné que la implementacion de proyectos tecnoldgicos en la institucion bancaria
ha ido al alza. Dicho comportamiento es similar a lo que indica la teoria, ya que cémo
menciona Camacho en su informe de estrategias y negocios, podemos observar que en
la innovacion tecnolégica se ve un aumento sustancial y un auge en herramientas tacticas

como el internet de las cosas aplicados en teméticas operacionales.

4.1.2 Prioridad en laimplementacién

En la institucion bancaria los proyectos se ejecutan por prioridad, la cual va del 1 al 5,
siendo el numero 1 los proyectos de méxima prioridad y el nUmero 5 de menor prioridad,
ya que estos ultimos son mas faciles de implementar y normalmente de corto tiempo de

ejecucion.

A continuacion, se muestra una tabla con el detalle de la cantidad de proyectos

implementados por prioridad durante los afios 2013 a 2019.

Tabla 3 Cantidad de proyectos implementados por prioridad

Prioridad Cantidad de Proyectos Porcentaje
1 23 27%
2 24 28%
3 18 21%
4 10 12%
5 10 12%
Total 85 100%

Nota. Elaboracion propia con base a documentacion de proyectos implementados en la institucion bancaria, 2020.

Los proyectos se clasifican en prioridades, siendo estas: P1= Prioridad uno, P2= Prioridad
dos, P3= Prioridad tres, P4= Prioridad cuatro y P5= Prioridad cinco. Ademas, se
determind que la mayoria de proyectos implementados en los afios de estudio han sido
de prioridad 1 y 2, debido a que el tipo de proyectos clasificados en esas prioridades

estan estrechamente relacionados con los objetivos estratégicos de la institucion.



Gréfica 2 Porcentaje de proyectos implementados por prioridad
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Nota. Elaboracién propia con base a documentacion de proyectos implementados en la instituciéon bancaria, 2020.

4.1.3 Ciclo devida

46

Para conocer el ciclo de vida de los proyectos implementados de 2013 a 2019 se

consultaron diversos registros de la institucion bancaria, con lo cual se construy6 la

siguiente tabla:
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Tabla 4 Cantidad de proyectos implementados por ciclo de vida

Ciclo de vida en meses Cantidad de proyectos Porcentaje de proyectos

2m 2 2%
3m 6 7%
4 m 16 19%
5m 2 2%
6m 17 20%
7m 5 6%
8m 7 8%
9m 2 2%
10 m 12 14%
11m 2 2%
12m 10 12%
13 m 1 1%
14 m 2 2%
16 m 1 1%
Total 85 100%

Nota. Elaboracién propia con base a documentacion de proyectos implementados en la instituciéon bancaria, 2020.

Los hallazgos indican que los tiempos de ciclo de vida de los proyectos son bastante
cortos, ya que se han implementado proyectos en 2 meses como minimo y 16 meses

COMo Maximo.

Como puede observarse en la siguiente grafica, el 20% de proyectos tuvo un ciclo de vida
de 6 meses y el 19% de 4 meses, lo que indica que el 39% de proyectos tiene un ciclo

de vida de entre 4 y 6 meses.

Lo interesante es que se detectd que el 14% de los proyectos tienen un ciclo de vida de
10 meses y el 12% de 12 meses, ello indica que el 26% de proyectos tiene un ciclo de

vida de entre 10 a 12 meses.
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Gréfica 3 Porcentaje de proyectos implementados por tiempo de ejecucion

mZ2admeses m5aidmeses
m9a12meses m13a 16 meses

Nota. Elaboracién propia con base a documentacion de proyectos implementados en la instituciéon bancaria, 2020.

4.1.4 Metodologia aplicada

Se determiné que las principales metodologias de gestion son agiles, ya que utilizan la
metodologia Scrum y la Waterfall. A continuacion, se muestra una tabla con la cantidad

de proyectos implementados por metodologia:

Tabla 5 Metodologias utilizadas

Scrum 8 9%
Waterfall 77 91%
TOTAL 85 100%

Nota. Elaboracién propia con base a documentacion de proyectos implementados en la instituciéon bancaria, 2020.
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Los hallazgos muestran que el 91% de los proyectos implementados de 2013 a 2019 han
sigo gestionados con la metodologia Waterfall y como lo indica la teoria, esta metodologia
no inicia una actividad sin que haya finalizado la anterior, por lo que, si se genera algun
atraso en alguna de las actividades, el proyecto atrasa la final de entrega. Sin embargo,
no se encontraron registros que indicaran que ha generado atrasos en la implementacién

de los proyectos gestionados con dicha metodologia.

Por otro lado, se determiné que, de 2013 a 2019 Unicamente 8 proyectos, lo que equivale
al 9% del total de proyectos implementados, han sido gestionados con la metodologia
Scrum. La teoria indica que con esta metodologia varias actividades pueden trabajar de
forma paralela y se generan entregables en cortos lapsos de tiempo, sin embargo,
tampoco se encontraron registros que indicaran que los proyectos gestionados con dicha

metodologia se implementaron méas rapido que con la metodologia Waterfall.

Gréfica 4 Porcentaje de metodologias utilizadas

m Waterfall
= Scrum

Nota. Elaboracion propia con base a documentacion de proyectos implementados en la institucion bancaria, 2020.
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4.2 Principales aportes que han generado los proyectos de innovacion
tecnoldgica en operaciones

Objetivo especifico: “Describir los principales aportes que han generado los proyectos de

innovacion tecnologica en operaciones”.

Para determinar los aportes que han generado los proyectos implementados de
innovacion tecnolégica en operaciones bancarias de la institucién, fue necesario
consultar los registros documentales por afio de cada uno de ellos y realizar una
entrevista al Gerente de Proyectos de Innovaciéon. A continuacion, se describen los

hallazgos:

4.2.1 Areas de Impacto

Las areas de impacto son los grupos especificos en la institucién en los que se espera
que el proyecto implementado genere beneficios. Para conocer dichas éareas, se
consultaron los registros documentales por cada uno de los proyectos implementados
entre 2013 a 2019. A continuacién, se muestra una tabla que contiene el resumen de

dichos hallazgos:

Tabla 6 Cantidad de proyectos implementados por tiempo de ejecucion

Area de Impacto Cantidad de Porcentaje de proyectos
Proyectos implementados
Agencias 25 29%
Aplicaciéon Mavil 13 15%
Banca Electrénica 19 22%
Seguridad operativa, actualizaciones 28 33%

e infraestructura
Total 85 100%

Nota. Elaboracién propia con base a documentacion de proyectos implementados en la instituciéon bancaria, 2020.

Se determin6 que las Areas de impacto son 4, las cuales son llamadas: Agencias,

Aplicacion, Banca Electronica y Seguridad de la informacion operativa. Ademas, uno de
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los principales hallazgos es que el 33% de los proyectos han sido implementados al Area
de Seguridad de la informacion operativa; 29% de los proyectos se han implementado en
el Area de Agencias; 22% de los proyectos se han implementado en el Area de Banca
Electronica; y, por ultimo, el 15% de los proyectos se han implementado en el Area de la
Aplicacion Bancaria. Por lo que a continuacion se presentan graficamente dichos
resultados:

Gréafica 5 Porcentaje de proyectos implementados por areas de impacto

s Seguridad operativa,

actualizaciones e infra.
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= Banca electrénica
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Nota. Elaboracién propia con base a documentacion de proyectos implementados en la instituciéon bancaria, 2020.

4.2.2 Principales aportes por area de impacto

A continuacion, se describen los principales aportes que ha generado la innovacion
tecnologica por area de impacto:
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Cuadro 1 Aportes de los proyectos por area de impacto

Seguridad operativa, actualizaciones j-  Mantener activo y seguro el giro del negocio
e infraestructura k. Reduccion de costos transaccionales
Agencias I.  Mejora en la experiencia del usuario

m. Ahorro por reduccién en mano de obra
n. Incremento transaccional
Banca Electronica 0. Reduccién de costos operacionales
p. Aumento en el nimero de clientes
g. Mayor eficiencia en los procesos
r. Mejores decisiones basadas en datos
Aplicacion Movil s. Reduccidén de costos operacionales
t. Captacion de clientes jovenes
u. Aumento en el nimero de clientes
v. Mayor eficiencia en los procesos
w. Mejores decisiones basadas en datos

Nota. Elaboracién propia con base a documentacion de proyectos implementados en la instituciéon bancaria, 2020.

4.3 Metodologia aplicada en la formulacién y evaluacion de proyectos en

operaciones

Objetivo especifico “Evaluar la metodologia aplicada en la formulacion y evaluacion de

proyectos en operaciones.”

Para evaluar la metodologia aplicada en la formulacion y evaluacion de proyectos en
operaciones fue necesario realizar una entrevista al Gerente de Proyectos de Innovacion,
en la cual se generaron preguntas de valor para la investigacion. El andlisis por pregunta

se presenta a continuacion:
4.3.1 Estructura de la Gerencia de Proyectos de Innovacion
La investigacion se enfocé en analizar los proyectos implementados en el Area de

Innovacion Operativa, especificamente los proyectos tecnologicos. Por lo que la

estructura de la Gerencia se encuentra conformada de la siguiente manera:



Figura 11 Organigrama Funcional - Gerencia de Proyectos de Innovacion
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Nota. Elaboracién propia con base a documentacion de proyectos implementados en la instituciéon bancaria, 2020.
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4.3.2 Solicitud de proyectos

En el mes de noviembre de cada afo se realiza una planeacion estratégica en la que
participan todas las gerencias de la institucion, en ella se definen los objetivos
estratégicos a corto, mediano y largo plazo para el proximo afio. Con ello, cada area debe
evaluar y plantear proyectos de mejora para la organizacion ligados directamente con los
objetivos estratégicos. Luego de ello se realiza una planificacion anual en donde se da

tiempos estimados de ejecucion por proyecto.

4.3.3 Analisis de factibilidad de los proyectos

Para empezar, es necesario aclarar la diferencia entre viabilidad y factibilidad, entonces
se conoce segun la teoria que un proyecto es viable cuando tiene posibilidades de
llevarse a cabo; mientras que es factible cuando se puede hacer y, puede ser sostenible

y rentable econdbmicamente.

En la institucion bancaria cada departamento es el encargado de realizar el analisis de
factibilidad y determinar la prioridad y alcance de los mismos. La gerencia de proyectos
de innovacion se encarga de determinar la viabilidad. Ya que algunos de los proyectos
gue se solicitan es imposible de realizarlos en el momento de la solicitud, ya sean por
caracteristicas de recursos, estructura del sistema, capacidad de infraestructura,
tecnologia implementada e integracién con terceros, o estructura de ERP (Enterprise
resource planning / planificacion de recursos empresariales), o riesgo tecnolégico. Por lo
gue se dictamina realizar los cambios necesarios para que el proyecto sea viable y

cumpla con el alcance inicial.
4.3.4 Asignacion presupuestaria para ejecucion de proyectos
Para la asignacion del recurso humano en la gestion del proyecto se asigna un

presupuesto a la gerencia. Sin embargo, el presupuesto para implementar el proyecto lo

asigna el area solicitante del proyecto.
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A finales de afio se planifica y se proyecta el presupuesto a utilizar en el siguiente afo.
Sin embargo, la asignacion del presupuesto se enfoca Unicamente en los recursos
necesarios para la gestion de los proyectos asignados al area de proyecto, ya que, los

recursos de implementacion de proyectos se asignan directamente al area solicitante.

4.3.5 Priorizacién de los proyectos

Se cuenta con una tabla de prioridad que va de la prioridad uno (P1) a la cinco (P5),
siendo P1 prioridad critica y P5 minima prioridad. Esta prioridad la definen las areas
solicitantes y son validadas por una mesa técnica. Debido a que el &rea de proyectos
cuenta con suficientes recursos, es posible manejar de manera simultanea los proyectos

P1 de todas las areas solicitantes.

4.3.6 Proyectos y su relacion con los objetivos estratégicos

La definicion de proyectos va ligada directamente con los objetivos estratégicos de la
organizacion. Estos asi mismo son validados por una mesa técnica para confirmar su

vinculacién con dichos objetivos.

4.3.7 Evaluacién de incidencias

Debido a una necesidad frecuente por las areas de implementar proyectos nuevos y de
mejora continua, la prioridad del departamento se encuentra enfocada en la
implementacion y gestion de dichos proyectos mas que en una evaluacion ex post. En tal
caso, se realiza una evaluacion de cumplimiento fisico Unicamente cuando el area
solicitante necesita una mejora continda ligada directamente con un proyecto

previamente implementado.

Unicamente se realizan un andlisis de factibilidad en el sistema, modulo, sitio web o
aplicacion cuando se requiere de alguna mejora solicitada por el cliente o la

Superintendencia de Bancos.
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4.3.8 Metodologias de gestion de proyectos

Especificamente en el area de proyectos de innovacién tecnologica se utiliza la guia del
PMBOK (Project Management body of knowledge / Guia de los Fundamentos para la
Gestion de Proyectos) en conjunto con una metodologia Waterfall (cascada) o Scrum,
enfocandose en la documentacion de cada una de las etapas del proceso de

implementacion y gestion.

Todo depende del tipo del proyecto y el Project manager, ya que en los proyectos
directamente relacionados con informatica se utiliza la metodologia Scrum por sus

ventajas de comunicacion multidisciplinaria con la herramienta tablero Kanban.

Sin embargo, quien determina la metodologia a utilizar es el Project manager en base a
sus experiencias y conocimientos de una u otra metodologia. El area cuenta con
conocimiento amplio y avanzado de la metodologia Waterfall, es por ello que la mayoria

de nuestros proyectos se utiliza esta metodologia.

4.3.9 Fases de formulacién y evaluacién de proyectos en la institucion

Para analizar como aplica la formulacién y evaluacion de proyectos en la institucion

bancaria se realiz6 un cuadro FODA, el cual se muestra a continuacion:



Pre inversion

Inversion

Cuadro 2 FODA de las fases de formulacion y evaluacion de proyectos

X.

Fortalezas
El proyecto es
solicitado por otras
areas segun  sus
necesidades
El TDR se realiza con
el area solicitante, un
experto en riesgos y
un Project manager
cc. Se documenta
un perfil de
proyecto
dd. Se asigna un
presupuesto
para ejecutar el
proyecto
ee. Las
cotizaciones del
proveedor las
solicita el
Project
manager, no el
solicitante para
evitar  conflicto
de intereses
Il. El proveedor es
evaluado por un
comité de

Oportunidades

z. Poder centralizar la
toma de decisiones
con un equipo
especializado

ff. Se cuenta con
recursos
suficientes para

realizar todos los
estudios
necesarios

nn. Se cuenta con la
apertura para
actualizar

Debilidades

99.

hh.

i

aa. No identifican
otras alternativas
de solucién, sino
que las imponen

No se realiza estudios
de mercado, técnicos
0 administrativos para
determinar la
factibilidad

No se realiza una linea
base

No se realiza una
proyeccion de costos e
ingresos

No se realiza una
evaluacion ex ante

00.Se aplica la
metodologia
Waterfall, la cual
es desactualizada
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Amenazas
bb. Contratacion de
proveedores no
adecuados

kk. Impacto
negativo en la
rentabilidad de
la institucién



compras y uno metodologias de
de tecnologia implementacion
mm. Se
realiza
seguimiento
monitoreo y
evaluacion
Operacién pp. Se realiza ss. No se realiza
control y evaluacion ex post
monitoreo
qg. Se realizan o se
actualizan los
manuales de

procesos
detallados
. Se realizan
evaluaciones de
desemperio
constantes
Retroalimentacion tt. Existe un éarea uu. El area de mejora
encargada de continua solo
proponer mejora realiza una
continua pequefia
evaluacion, si
considera

necesario realizar
mejora  continua
donde se haya
implementado un
proyecto con
anterioridad

Nota. Elaboracién propia con base a documentacién de proyectos implementados en la institucién bancaria, 2020.
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4.4 Comportamiento de los niveles rentabilidad

Objetivo especifico “Analizar el comportamiento de los niveles rentabilidad”.

Para analizar el comportamiento de los niveles de rentabilidad fue necesario analizar los

estados de resultados por afio y luego calcular la rentabilidad.

4.4.1 Estados de resultados por afio

Se revisaron los estados resultados del afio 2013 a 2019 con el fin de conocer los niveles
de rentabilidad en la institucién bancaria. Sin embargo, para el afio 2013 Unicamente se
obtuvieron los rubros para el célculo de la rentabilidad, los cuales se muestran a

continuacion:

Resultado del ejercicio anualizado Q955,727,057.40
Capital contable consolidado Q3,782,005,016.89

Activo neto consolidado = Q43,179,555,278.06

A continuacion, se presentan los estados de resultados acumulados de 2014 a 2019:



INSTITUCION BANCARIA
ESTADO DE RESULTADOS CONSOLIDADO DEL 01 DE ENERO

AL 31 DE DICIEMBRE DE 2014

(Cifras en Quetzales)
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PRODUCTOS FINANCIEROE ¥ DE SERVICIOS
Finanolsroc
For Zarvicloc
For Opsraclonst sn Monsda Extrajsra
Por Primac de Seguroc y Flanzac
i-} Davoluclonsc ¥ Cancslaclonsc
Frimas Motac
i-} Primac Cadidac
Primac Metac Retsnidac
i+/-) Varlagien en Recervac Téonloas v Matoematioac

BAEBTOE FINANCIEROSE ¥ DE SERWVICIOSE
Finanolsroc
For Sarvicloc
For Opsraclonst sn Monsda Extrajsra
Gactos deo Adguiciolon v Renovacion
i-} Comiclonesc v Partloipacionsc por Reaceguro v
Raananzamisnto Cadido
Sactoc por Obligacionss Contractuakec
i-} Recupsrackin por Reacsguro ¥ Reaflanzamilsnto Cedido
Tuna

MARGEN FINANCIERC ¥ DE SERVICIOS
OTROS PRODUCTOS ¥ @ASTOS DE OPERACEIN

FRODUCTOS
Varlaclones ¥ Sananclacs Camblariac an Monesda Extranjera
Froductos por INVarclonss &n Asolonss
COtros Productos de Operackon

SAZSTOE
Varlaclonss v Pérdidac Camblariac &n Monsda Extranjsra
Cuentas nocbrables ¥ de Dudosa Recuperackdn
Otroc Gactoc des Operackin

MARGEMN DE OTROEZ PRODUCTOE ¥ QASTOES DE OPERACION
MARGEN OFERACIONAL ERUTO

BASITOES DE ADMINIZTRACKIN
Concelo de Adminkctrackon
Funclonarics y Empleados
Impusctos Arbirioc v Contribucionsc
Honorarios Profscionalkss
Arrendamilsntos
Meroadeso v Publioldad
Reparacionec y Mantenimiento
Frimac de Sagurcc v Flanzac
Dapraciaclonsc ¥y Amortizaclonsc
Fapsioria v Uillec
Otroc Gastoc

MARGEN OFERACIONAL HETO
PRODUCTOS ¥ QASTOS EXTRADRDIMNARICS

FRODUCTOES
Sahvamentos ¥ REGUDSraslonss
Otros Productos Extracrdinarios

SAZSTOE
Farticlpacion de Reasegurcs ¥ Reaflanzadores on Salvamentos v
Roouperaclonsc
Otroc Gactoc Extracrdinarkoc

PRODUCTOS ¥ QASTOSE DE EJERCICIDE ANTERIORES

PRODUCTOS
DASTOS

DAMNANCLA (FERDIDA) BRUTA
MPUESTO SOBRE LA RENTA

SANAMNCIA (FERDIDA) NHETA
-} INTERES MINCRITAR:

GANANCLA (PERDIDA) HETA O OMNSOLIDADA

Parckalsc

Farolalec

Zaldoc
Concoldados

282, 07E, 70141
53 310,88 )
238, TSE,002.42
78, 7T12,503.04

18E,06E, 858,38
{18,317.383.67)

4,436, 008, 84841
&78, 800,054 .68
o.0o

146, 738,316.81

18,030,660.21

B 348 784 B85

187,888,459.08
20, 278,174.76

1,384, 877,692.70
0.0
o.0o

126,184, 588.88

104,642, 848.24
1,243,672.76
453, 183.78

21,257,836.82
148, 200,000.00
243 E8E.78

106,338, 582.88

188,801, 521.40

5,181,848,016.78

1,620,072,182.689

2, 308,002.48
20,672,821.07

3,474,066.88
2688,271,176.45
10,586, 00881
B7E,448,081.08
108,387, 386.88
8,118, 182.86
118,186,586.16
80,766, 198.58
147,780,846.02
31,017, 164.70
786,284 696.58

3,841,676,864.18

ied 481 B3E.63)

3.E77, 113, 816.687

2,248,248, 01681

0.0
10, 804 E18.23

23,280,823.68

10,804, 518,23

E74, 288 40
E7.342.88

1,230,884 809.78

12,878,206.33

E18,866.64

1,344,058, 180.83

SET. 18 118.82

B7TE,84Z,048.81

8T8, 542 048,81

Nota. Informacién extraida de estados financieros oficiales de la institucion bancaria, 2014.




INSTITUCION BANCARIA
ESTADO DE RESULTADOS CONSOLIDADO DEL 01 DE ENERO
AL 31 DE DICIEMBRE DE 2015
(Cifras en Quetzales)

PRODUCTOS FINANCIERCOE ¥ DE SERWVICEDE 5,831,893, B8Z. 12
Financksros B.037,267,164.22
Por Servicloo E2E, 409, 502 44
For Opearacsionsc an Monesda Extrajera 0,00
For Frimac de Seguroc ¥y Flanzac 318,088,088 65
(-] Devoluslonss ¥ Camelanions: &2 148 331 36
Primac Notac 265,849, 728,30
-1 Prirmosc Cedicic B, 3048, 30142
Primac Netac Retenidac 174,843, 476 89
i+-} Varlackin en Rocorvac Téonloas ¥ MMabernsat loac (8,333, 181.42) 168, 310,236.48

DASTOE FINANCIERCS ¥ DE SERVICKDS 1,843 428 318.682
Financlksroc 1,884, 240, 308. 25
FPor SanAsios LrE ]
For Oyperaoionss an Moneda Extrajera OU00
Sactoc de Adquiciobin ¥ Rsmnowscksn 18,212, 820.83
(-] Comiclonsc v Particlpacionsc por Reacaguro vy

Reaflanzamisnto Cedido 8,876 87147
Gactoc por Obillgacionese Condractualec 185,033, 882 18
-] Resouper 3osin por guroe ¥ Reoaflar » Cresclhchor 28 0B2 8Z28.71 148 188,012 34
SUMA

MARGEMN FINANCIERC ¥ DE SERWICEDS &, 088,685, 67380
OTROS PRODUCTOSE ¥ GASTOSE DE OPERACION

FPRODILMCTOS 112,180, 1Z8.18
ariaclones y Sananciac Camblariac on Moneda Exiranjera 108,474,282 T2
Productos por Inverchonss on Acclonss 1,860,188.39
Oiroc Productoc ds Operacédn 1,065, 85808

GASTOS 538,312,840, 78
Variackonas ¥ Parosiac Cambiarksc s Moneds Extranisrs 13,024, 17324
Cusntas Inoobrabiss v de Dudoca Recuparaokan 25,282,216 T4
Dfroc Gactoc o Opersobin b, 451 30

MARGEN DE OTROS PRODUCTOS ¥ 3ASTOS DE OPERACKN (42T ASE T 12
MARGEMN CPERACKDINAL BRUTO 3,681,432 BEZ .28

BASTOE DE ADNMINIE TRUSCHOMN 2,220,123, 771.22
Concelo de Adminkstracikon 4,088, 865,08
Funolonarios y Emplsados B2 368,7T0.04
Impussctos Srbtrics y Contribuchsnss 44, 818,288.31
HOIrsor Srios. Profisc o s EI27T, 0B, 354 B3
BT ETAATRSTTE O 106, 361, 240,64
Rorcadeo vy Publicldad &7,862,432.01
Reparaclonsc ¥ Mantsnimlsmto BE,411,136.88
Frimac de Saguroc y Flanzac TE, 876, 1TB.87
DEpraclasonas ¥ Aot Zaio nes 162,088, THE 45
Fapesieria v LRBoc 85,218,828.81
Otros Goctos TES 889 31602

BMARGEMN CFERACIDINAL NETCH 1,341,308, 081.28
FRODAMCTCS ¥ GASTOS EXTRAORDINARRDE 13.8168.B60.67

PRODUCTOSE o, 261,833, 18
Zabvamentos ¥ Recuperasionss 3,078,7TO7.87
Ofros Productoc Extracrdinarios 23 ZT2 82618

BAITOS 12,434, TED ED
Partidpacesn des REscaguros ¥ Reaflanzasorss N Sabsarmesmtoc v
RSO 3080NSE [T
Oiroc Gactos Extracrdinariss 12,434 TEZ B8

FPRODUCTOS ¥ QASTOES DE EJERCICIDSE ANTERIDRES 12,168.632.13

FPRODILCTOSE 42,363, 847.11
GBAETOE 187, 11488

SAMANCLA (FERDIDA) BERIUTA 1,387 282 4T 08

INFUESTD SO8RE LA RENTA DE0 323 D60, 84

SAMANCLS (FERDIDA) HETA 1,107 058, 243,12

-} INTERES MINORITARKD

SAMNANCLA (FERDIDA) NETA CONEOLIDADA. 1,107 68, 213.12

Nota. Informacién extraida de estados financieros oficiales de la institucion bancaria, 2015.



INSTITUCION BANCARIA
ESTADO DE RESULTADOS CONSOLIDADO DEL 01 DE ENERO

AL 31 DE DICIEMBRE DE 2016

(Cifras en Quetzales)

FRODUCTCE FINANCIERDE ¥ DE EERVICIOE
Finanoleros

Por Serviglos

Por Operaciones en Moneda Extajera

Por Primac de Seguroe y Flanzac

i} Devoluclones ¥ Cancelaciones

Primac Melac

i} Primac Cedidas

Primac ks iac Retenidac

t=/4 Varlaolon on Recervas Téonloae y Matemidticas

BASTOS FIRANCIERDS ¥ DE 3ERVICIZE

Flnanolsroc

Por Servdolos

Por Operaciones en Monsda Extajera

Gacioc de Adgquicicdn ¥ Renowasldn

| Comieonesy Partiolpaclonsc por Reaceguro y
Reaflanzamisnto Cedido

‘Gacios por Cbligacione & Confractuales

i} Avouperaolén por Reacegure ¥y Reaflanzamiento Cadido

BUMA

MARGEN FINANCIERD ¥ DE EERVICIOE
OTROZ PRODUCTOE ¥ GAETOR DE OPERACION

PRODUCTOS
Varaeonss ¥ Gananddac Camblanac &n Monsda Extranjsra
Froduotos o INVErEanas an AnKonss
Ctroc Frodusdoc de Operaslon

DAITOE
Varagicnes y Perdigac Camblanac &n Moneds Extranjera
Cusntac Inocbrablec y de Dudom Reouparaciin
Otroc Gados de Operaolon

MARGEN DE OTRDE FRODUCTOS ¥ BAETOS DE OFERACION
MARGEN OFERACIONAL BERUTD

BASTOS DE ADMINIE TRACIDH
Coneajo de Adminlsraolin
Furslonarics y Empleados
impueaoc Artltioc y Contribuciones
Honorarics Profeslonalss
Arrendamienios
Mercadec y Publicidad
Faparasicnes y Manienimlenio
Primac de 2egurosy Flanzac
Depreclaciones y Amorizaclones
Papeleria y Utllec
Diroc Sacios

MARGEN OFERACIONAL HETO
PRODUCTOE ¥ GASTOS EXTRADRDINARICSE

PRODUCTOS
Zalvamenios ¥ Resuparasionac
Dtroe Produsiss Exiracrdinarion
BAITOE
Fartiolpanion de
Feoup=ranlorsc
Diree Gadhos Extraordinarios

rocy Reat recen 2a o ¥

FRODUCTOS Y GASTOE DE EJERCICIOS ANTERIGRES

PRODUCTOS
CAITOE

BANAKCLS (FERDIDA] BRUTA
IMFUEETD 3OBRE LA RENTA

BEAMANCIA PERDIDA] NETA
|4 INTEREE MINCRITARID

DANANCLA [FERDIDS) HETA COMIOLIDADA

daldon
Farolales Faroiales Consclldados
255, 386, T4T.22
5,336, 584 331,96
35,200,158.T1
0.00
BEE 482 3BE B
BZ 132 BEA 3R
4218, 6D4.E2
TE. 779, 864.20
288 BED B20.E2
1,737, 412 BE))| 34 B2E JOT.48
2.239,266,840.24
2,007 133 235,30
0.00
0.00
£ FE4 BER 4
BE0T BE1L18
g, Ted, 10ELDE
26018 BB 32 20 1M s64.84
4,058, 134, 107.08
138, 6B 14101
158, B26.08
178, 18248
1178 128 &3
TR ETE.A20.T1
22134, B3T.DE
TAE 250,803 T4
383 TR
jE3, 826 ETE.TT)|
3,434, 306 237.38
2,407,662 BIR.ET
83,184 004657
201,200, 825.87
A6, 104 01,38
=00, 68 Ta1.E
112,877 44112
72,140 558,80
BB 2BE 144.48
B8,6RE 430.08
144,178 550,83
M I8
30,044 21588
1018, 7E2. 70061
,B4E ETERY
42,5343 080,82
S8 B1R1E
B 154 484 BT
3,857 43418
1.153,000.08
18,314 484 18
4707786
1,681, 682.28
2,608 870.24
1,827,861, 129,18

178,877 BT

B0, 873 B0F 42

50, BTEB0E42

Nota. Informacién extraida de estados financieros oficiales de la instituciéon bancaria, 2016.
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INSTITUCION BANCARIA
ESTADO DE RESULTADOS CONSOLIDADO DEL 01 DE ENERO
AL 31 DE DICIEMBRE DE 2017

(Cifras en Quetzales)
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FPRODUCTOE FINANCIERDE ¥ DE SERVICIOE
Finanalsros
Por Sarviclos
Por Oparacsionss sn Monsda Extrajera
For Frimae de Soguros ¥ Flanzas
1) Dewoduol ¥ Canoslaol
Primas Notas
(< Primac Cadidac
Primac MHetac Rstsnidac
[+ Variaclin an Recarvac Téonloas y Matematicas

BASTOE FINANCIEROE ¥ DE 2ERVICIOE
Finanalsros
Por Sarviclos
Por Oparacsionss sn Monsda Extrajera
Gastos do Adguidiolon ¥ Renovackin
|4 Comidonss ¥y Farfclpaclonss por Fsscsguro ¥
Raaflanzamisnts Codido
‘Gactos por Collgacsions s Comtraotualss
|4 Recupsraciin por Reacsgure ¥ Rsaflanzamisnts Csdido
FUMA

MARGEN FINAMCIERD ¥ DE SERVICIOES
OTROS PRODUCTOS ¥ OASTOS DE OFERACION

PRODUCTOZ
Yaraclones y Gananclac Camblarac an Monsda Extranjora
Froductos por Inverslonss on Acslonss
Oriroe Productos de Oparaoldn

BASTOE
vanaslonat ¥ Pardidac Camblarias sn Monsda Exfranjsra
Cusniac Incobrablec y de Dudoca Recupesracidn
Oiros Gadios de Opearackon

MARGEN DE OTROE PRODUCTOZ ¥ GASTOZ DE OFERACION
MARGEN OPERACIONAL BRUTO

BAITOE DE ADMIMIZTRACION
Conos]o de Adminicraoldn
Funolonaros ¥ Empls a00s
Impusdios Arblifoc y Comtrbucl cnsc
Honorarios Profedonales
Arrendamisnios.

Merocadeo y Publlolidad

clonsc y ik
Primac de 2eguroc ¥y Flanzac
Deproclaciones y Amorizacliones
Fapsiaria y LEIkse
Ofros Codios

MARGEN OPERACIONAL NETO
FRODUCTOS ¥ GASTOS EXTRADRDINARIOS

FRODUCTOE
Ealvamantos § Fsoups raolonsc
Ofros Productos Extracrdinaros
BAZTOS

Reoupsracionos
Odros Gadios Extraordinarios

PRODUCTOES ¥ EABTOE DE EJERCGICIDS ANTERIDRES

PRODUCTOZ
BASTOS

BANANCIA [FERDIDA) BRUTA

IMPUESTO S0BRE LA RENTA

BANANCILA [FERDIDA) HETA

-] INTERES MINGRITARIC

Pariolpacidn de R @ v Fsall ! an Salvamantos ¥

BAMANCIA [FERDIDA) NETA COMZOLIDADA

Saldoc
Farolales Parclales ‘Concolldados
8,483, 147, 820,88
B 611,383 13247
T3, TEE BEZ 18
oo
81,485, 80780
‘88, B4T 810.73
22 838,007.08
88, 778 861 28
258,381,236 83
{2,342 240 67]) 2 18, #8525
2,361,508, 218.08
2990128, 60071
oo
oo
8E,248,173.84
B, 200, 36687
211,227 487 98
28,280, 481.658 244 378 434
4,117, 228, 384,83
191,111,028 23
118,846, 9144.43
2,021,844.26
143, 18866
888, B45 87488
48,837 481 70
851, 160,024_83
83, 48837
|l [S7avad Ba8.68)
3,538,803, 41897
2,504,283, 27840
3,248 33582
B84, 828 TRI 16
0,461, 00T 32
TE3, 184 F18.81
118 8BB4 67707
8,268, 3441
82,088, 88135
e B0, 07eET
134,142 1068
28,478,381 48
844,835 168.08
1,034, 820, 141.77
48 074,185.84
TE, 482 30085
3,128,248 38
72,384,062.38
7,418, 134 81
840, 410.74
28,777, 724.07
4,347 84761
15,263, EBE_18
10,820, 84788
1,087,036, B5E.12

173,860, 28520

13,078, 888,82

13,078, 888,82

Nota. Informacién extraida de estados financieros oficiales de la institucién bancaria, 2017.



INSTITUCION BANCARIA

ESTADO DE RESULTADOS CONSOLIDADO DEL 01 DE ENERO

AL 31 DE DICIEMBRE DE 2018
(Cifras en Quetzales)
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PRODUCTOS FINANCIEROS ¥ DE 2ERVICIOS
Financleras
Por Zerviclos
Por Operaclones en Moneda Extralera
For Frimas de Seguros y Flanzas
{4 Devoluciones y Cancelaclones
Primas Nstas
{4 Frimas Cedidas
Primas Netas Retenidas
{+i-} Warlaclén en Resarvas Técnicas y Mat=maticas

GAZTOS FINANCIEROS ¥ DE SERVICIOZ
Financleras
Por serviclos
Por Operaclones en Monesda Extralera
Sastos de Adquisicien ¥ Renavaclon
{4 Comislone sy Participaclone s por Reaseguro ¥
Reaflanzamlento Cedido
Gastos por Obligaciones Contractuales
{J Recuperacién por Reasaguro y Reaflanzamiento Cedido
auma

MARGEN FINANCIERD ¥ DE SERVICIOS
OTROS PRODUCTOS ¥ GASTOS DE OPERACIGN

PRODUCTOS
Warlaclones y Gananclas Cambilarias en Moneda Extranjera
Froductos por Inversiones en Acclones
Otros Productos de Operaclon

CAZTOS
Varlaciones y Pérdidas Camblarias en Moneda Extranjera
Cusntas Incobrables ¥ de Dudosa Recuperacion
Otros Gastos de Operaclon

MARGEN DE OTROZ PRODUCTOS ¥ SASTOS DE OPERACION
MARGEN OFERACIONAL BRUTO

SASTOS DE ADMINIZTRACION
Consejo de Administracion
Funclionarios y Empleados
Impusstos Arbitrios ¥ Contribuciones
Honorarlos Profesionales
Arrendamilentos
Mercadeo y Publlcidad
Reparaciones y Mantenimlento
Frimas de Zeguros y Flanzas
Depreclacionss y Amortizaciones
Fapeleria y Utlles
Ofros Sastos

MARGEN OFERACIONAL NETO
FRODUCTOS ¥ GASTOS EXTRAORDINARIOS
PRODUCTOSR
Zalvamentos y Recuperaciones
Otros Productos Extraordinaros
aASTOS
Farticipacion de Reaseguros y Reaflanzadores en Salvamentos y
Recupsracionss
Otros Gastos Extraordinarios
PRODUCTOS ¥ GASTOS DE EJERCICIOZS ANTERIORES

PRODUCTOS
CASTOS

SANANCIA [PERDIDA) BRUTA
IMFUESTO SOBRE LA RENTA
CANANCIA (FERDIDA) NETA
-} INTERES MINORITARIO

GAHNANCIA (FERDIDA) NETA CONSOLIDADA

Parclales

Parclales

saldos
Conzolldados

207,764,980.20
71,866,035.00

826,000,945.20

66,007,884 80

200,912,000.40
{6,762 992.58)

5,554,383, 208.67
TE7.240.108.82
000

203.140,067.82

E7.501,930.53

3,471,242 85
189,431,335 08

20,007,084, 52

2,073.618,142.07
0.00
o.00

214,604,147.24

106,577,1567.28
2,336,801.83
1,018,224.74

3,7TE2,941.26
£81,002,119.04
27 186.43

198.831.273.86

085,682,226.72

9.674.781.283.11

2,288.122.280.31

4,600,536, 44
861,276, 704.03
10,277 ,487.86
425.308.760.91
126,436,682.63
88.401,660.08
94.607.780.19
51,248,218.20
131,608,001.38
20,144,403.00
298,624,052.00

2,580,060,003 80

{486, 760,062.87)

2,700,008, 140,03

2,081,480,367_20

3,032,001.29

20,140, 688.36

714,000.00
28,148 327.06

33,173,180.04

28,802,327.06

41,648,022.00
11,924 777.30

1,118,418,773.73

4,310,302 60

29,721,2408.81

1,152, 450,882 B3

167,307, 60814

005,143,274.60

995,143.274.60

Nota. Informacién extraida de estados financieros oficiales de la institucién bancaria, 2018.




INSTITUCION BANCARIA
ESTADO DE RESULTADOS CONSOLIDADO DEL 01 DE ENERO

AL 31 DE DICIEMBRE DE 2019

(Cifras en Quetzales)

PRODUCTOE FINANCIERCE Y DE SERVICIOS
Finanolsros
Por Berdlaloc
For Operaclones en Moneda Exirajera
FPor Primac de 2eguroc y Flanzac
i-] Devoduslones y Cancelaciones
Primaic Hetas
i-] Frimac Cadidac
Primac Hetae Retenidac
i+/) Varaolén en Recervac Téonloac y Matematioas

BASTOE FIMANCIERCE Y DE SERVICIOS
Finanolsroe
Por Bervladoc
Por Operaclones &n Moneda Extrajera
Gadocs de Adquidolon y Renovacion
-] Comigones y ParSolpacionss por Asamegure ¥
Reaflanzamilamnts Codido
Gacss por Obllgacicnss Conrachsalss
i-] Reowperacldn por Aeace gure y Reaflanzamiento Cedido
IUMA

MARGEN FINANCIERD ¥ DE SERVICITE
OTROZ FRODUCTOS ¥ BASTOL DE OPERACION

PRODUCTOE
Varlasione s y Gananalas Cambdarias en Moneda Extranjam
Frodusios por Inverdonsc en Asolonsc
Dtro Productos de Gpsraslan

GAETOE
Varaslonac y Pérdidac Camblariac en Moneda Extranjera
Cuantas Incobrables y de Dudos2 Recuparacion
Otroc Gacioc de Operacion

MARGEN DE OTROE PRODUCTOS ¥ GASTOS DE OPERACION
MARGEN OFERACIONAL EAUTO

GASTOE DE ADBINIZTRACITH
Concalo de Adminlcracdin
Funolonarios ¥ Empleados
Impuecioe Arbitrioc y Contribucionsc
Honoranos Profedonales
Arrendamle moe
Memadeo v Fublloldad
Reparadones y Mantenimlentc
Frimac de Ssgurocy Flanzac
Depreclasionss y Amortizasones
Papeleria y USlles
Cdroc Bacioe

MARGEN OFERACIONAL HETO
PRODUCTOS ¥ GASTOS EXTRADRDINARIDS
PRODUCTOE
Salvamentos y Recuperaciones
Dires Produstes Extracedinarios
BABTOE

Feoupsraolonac
Otroe Gasos Extraordinarios

FRODUCTOE ¥ OASTOS DE EJERCICIDS ANTERICRES

PRODUMCTOR
BAETOE

CAMAMCIA (FERDIDA) ERUTA
MFUESTO SOERE LA RENTA
BAMANCIA (PERDIOA] HETA

i} INTERES MINCFEITARID

Fartlolpaclén de Reacagurcs y Asaflanzadores en Jalvameaentos y

GAMANCIA (PERDIDA| NETA CONEBOLIDMDG

523,128.44

Takdoc
Parols s Farolales Conel 9o
7,288,284 83707
108,846, 7BR.23
802 601, 7BE. 15
oo
453 013, 470.08
O T3, E87.43
¥71.2T8, 67288
BE 153, £35.80
208,176, 034.73
{28 38 e 04) 378 895 ITE B
2,473, 012.144.59
2ET 428, 3R B3
oo
oo
BB 4T, 288 17
£.876 £18.27
180,287, 881.83
D8 ET4,385.73 218 186, 788 10
4.816,BEZ TE2 14
131,848,633 02
128,582, 068.1
2041, 34857

1,165,801 62278

12338 478
1,143,236, 363.88
237 88035
1,024 064 888, T
8,781,657 2024
2,745,178, TELES
10,227, 82797
1,234,890,701.868
10,588, 12647
£8,082,022 BE
139,61, 3284
8,288, 56044
3,226, 22020
43 T4E 404 B3
121,341, 7037
0,746, 088.41
818,581,882 03
1,048 418 018,58
(60,508,121 04)
&4, 888,085 71
2558, WT.TD
B2 138, T38.H
106,306,244 78
a.00
105 306, 244. TH
30,012,735
#5,416,627.23
35,402 TEE BB

1,028,121, 678,12
108 E28 378,62

LS T

B8, 285 188,50

B8, 206 188,50

Nota. Informacién extraida de estados financieros oficiales de la institucién bancaria, 2019.
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4.4.2 Calculos de larentabilidad por afio

Para determinar la rentabilidad por cada afio de estudio en la institucion bancaria se

aplicé la siguiente férmula:

BAII
Rentabilidad econémica (ROI) = x 100

Activo Total

Nota. Rentabilidad bancaria https://www.mytriplea.com/diccionario-financiero/rentabilidad-economica/ Obra de Dominio Publico.

La formula fue aplicada con dos fines, para calcular la rentabilidad sobre el patrimonio y

sobre los activos de la institucion bancaria, la formula aplicada se muestra a continuacion:

Rentabilidad Resultado del ejercicio anualizado
sobre patrimonio = (2)

consolidado (RP) Capital contable consolidado (1)
Rentabilidad Resultado del ejercicio anualizado (2)

sobre activos
consolidados
(RA) Activo neto consolidado (3)

(1) Promedio de capital contable (calculos con base en los Ultimos doce meses).

(2) Sumatoria del resultado mensual antes de impuestos (célculos con base en los ultimos
doce meses)

(3) Promedio del activo neto (calculos con base en los ultimos doce meses).
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4.4.3 Rentabilidad afo 2013

Rentabilidad

sobre

patrimonio = Q955,727,057.40 = 25.27%
consolidado

(RP) Q3,782,005,016.89

Representa la utilidad generada por cada quetzal invertido en activos de la institucion

financiera durante el afio 2013.

Rentabilidad

sobre activos =~ Q955,727,057.40 = 2.21%
consolidados
(RA) Q43,179,555,278.06

Representa la utilidad generada por cada quetzal invertido en activos de la institucion

financiera durante el afio 2013.

4.4.4 Rentabilidad afio 2014

Rentabilidad

sobre Q976,942,046.81

patrimonio = = 23.20%
consolidado

(RP) Q4,211,693,660.67

Representa la utilidad generada por cada quetzal invertido en activos de la institucion

financiera durante el ano 2014.

Rentabilidad
sobre activos

consolidados
(RA) Q48,581,717,396.65

Q976,942,046.81 _ 5 .00
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Representa la utilidad generada por cada quetzal invertido en activos de la institucion

financiera durante el afno 2014.

4.45 Rentabilidad afio 2015

Rentabilidad

sobre Q1,107,059,213.12

patrimonio = = 23.68%
consolidado

(RP) Q4,674,649,357.41

Representa la utilidad generada por cada quetzal invertido en activos de la institucion

financiera durante el ano 2015.

Rentabilidad

sobre -activos - Q1,107,059,21312 2 06%
consolidados

(RA) Q53,827,790,346.97

Representa la utilidad generada por cada quetzal invertido en activos de la institucion

financiera durante el ano 2015.

4.4.6 Rentabilidad afio 2016

Rentabilidad

sobre Q1,037,651,199.19

patrimonio = = 16.72%
consolidado

(RP) Q6,206,653,653.43

Representa la utilidad generada por cada quetzal invertido en activos de la institucion

financiera durante el ano 2016.

Rentabilidad  _ _ ;
sobre activos Q1,037,651,199.19 1.82%
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consolidados
(RA) Q57,039,611,638.73

Representa la utilidad generada por cada quetzal invertido en activos de la institucion

financiera durante el afio 2016.

4.4.7 Rentabilidad afio 2017

Rentabilidad

sobre Q1,087,036,955.12

patrimonio = = 16.41%
consolidado

(RP) Q6,623,696,925.06

Representa la utilidad generada por cada quetzal invertido en activos de la institucion

financiera durante el afio 2017.

Rentabilidad

sobre .activos — Q1,087,036,95512 — 1.78%
consolidados

(RA) Q61,106,770,332.62

Representa la utilidad generada por cada quetzal invertido en activos de la institucion

financiera durante el afio 2017.

4.4.8 Rentabilidad afno 2018

Rentabilidad

sobre Q1,152,450,882.83

patrimonio = = 16.01%
consolidado

(RP) Q7,199,096,831.48

Representa la utilidad generada por cada quetzal invertido en activos de la institucion

financiera durante el afio 2018.
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Rentabilidad

sobre 'activos — Q1,152,450,88283 — 1.79%
consolidados

(RA) Q64,315,190,011.02

Representa la utilidad generada por cada quetzal invertido en activos de la institucion

financiera durante el afio 2018.

4.49 Rentabilidad afio 2019

Rentabilidad

sobre Q1,026,121,576.12

patrimonio = = 13.34%
consolidado

(RP) Q7,693,957,649.05

Representa la utilidad generada por cada quetzal invertido en activos de la institucién

financiera durante el afio 2019.

Rentabilidad

sobre .activos — Q1,026,121,57612 — 1.43%
consolidados

(RA) Q71,850,614,996.22

Representa la utilidad generada por cada quetzal invertido en activos de la institucion

financiera durante el afio 2019.
4.4.10 Niveles de rentabilidad

En baso a los datos proporcionados por la institucion bancaria se determiné la
rentabilidad general por afio, de la cual se muestra a continuacién una tabla con el

resumen de los niveles de rentabilidad sobre patrimonio consolidado.



Tabla 7 Niveles de rentabilidad sobre patrimonio consolidado

2013 25.27%
2014 23.20%
2015 23.68%
2016 16.72%
2017 16.41%
2018 16.01%
2019 13.34%

Nota. Elaboracién propia con base a documentacién de proyectos implementados en la instituciéon bancaria, 2020.
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En la siguiente grafica se puede observar que los niveles de rentabilidad sobre el

patrimonio consolidado han ido decreciendo afio con afio, siendo de un 25.27% en 2013
y de un 13.34% en 2019.

30.00%

i
3
#

5]
2
#

10.00%

Nivel de Rentabilidad
g
R

5.00%

0.00%

Resultado

Capital
Contable

Gréfica 6 Niveles de rentabilidad sobre patrimonio consolidado

2527%

16.01%

\1334%

2013 2014 2015 2016 207 2018 2019

Afos
Q955 M | | Q76 M | | Q1107 M | | Q1,037 M | | Q1,087 M | | 01,152 M | | 01,025 M |
Q3,752 M | | Q4211 M | | Q4,674 M | | Q6,206 M | | Q6,623 M | | Q7,199 M | | Q7,693 M |

Nota. Informacién extraida de estados financieros oficiales de la institucién bancaria, 2020.

A continuacion, se muestra una tabla con el resumen de los niveles de rentabilidad sobre

activos consolidado.
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Tabla 8 Niveles de rentabilidad sobre activos consolidados

Afio Rentabilidad sobre activos consolidados (RA)
2013 2.21%
2014 2.01%
2015 2.06%
2016 1.82%
2017 1.78%
2018 1.79%
2019 1.43%

Nota. Elaboracién propia con base a documentacién de proyectos implementados en la instituciéon bancaria, 2020.

En la siguiente grafica se puede observar que los niveles de rentabilidad sobre los activos
consolidados también han ido decreciendo afio con afo, siendo de un 20.21% en 2013 y
de 1.43% en 2019.

Grafica 7 Niveles de rentabilidad sobre activos consolidados

30084
221%
§: 01% 2.06%
K .
= zo0% 1.82% 1.78% 1.79%
=] & —_—
g W%
[
[1'4
@
b
T 100
2
=
000 T T T T T T
2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Afos
Resultadol Q555 M | | Qe76 M || Q1,107 M || Q1,037 M | | Q1,087 M | | 01,152 M || 01,026 M |
Activo Neto | Q43,179 M | | Q42,581 M | | Q53,827 M | | QBS5T,029 M | | Q61,108 M | | Q64,315 M | | Q71,350 M |

Nota. Elaboracién propia con base a documentacion de proyectos implementados en la instituciéon bancaria, 2020.
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4.5 Papel que juegan los proyectos de innovacién en los estados financieros

Objetivo especifico “Evaluar el papel que juegan los proyectos de innovacion en los

estados financieros”.

Para conocer el impacto que tienen los proyectos en la rentabilidad de la entidad
bancaria, es necesario vincularlos con un incremento o disminucion en rubros especificos
del estado de resultados. Es por ello, que se procede a realizar una estimacioén por
categoria, ya que no se tiene informacion objetiva de evaluaciones ex post

documentadas, con el fin de guiar al lector a una correcta identificacién de impacto.

4.5.1 Seguridad operativa, actualizaciones e infraestructura

A continuacion, se presentan las generalidades del proyecto “Sistema de gestién de

calidad operativa” en el que se analiza su impacto en la rentabilidad:

Tabla 9 Sistema de gestion de calidad operativa

Proyecto Descripcion Afio de Mes de Metodologia Prioridad

implementacién Implementacion de Gestion

Sistema de Creacién de un 2019 Enero Waterfall 1
gestion de sistema para la
calidad gestion de la calidad
operativa operativa de la
institucion

Nota. Elaboracién propia con base a documentacion de proyectos implementados en la instituciéon bancaria, 2020.

Célculos:

Resultado del ejercicio 2018 1,026,121,576.12
(-) Costo de implementacién $ 1,465,000.00
Total $1,027,586,576.12

Por lo tanto, a continuacién, se presenta una tabla con la comparacion de las

rentabilidades con y sin proyecto:
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Tabla 10 Impacto en la rentabilidad proyecto sistema de gestion de calidad
Operativa

Rentabilidad con el proyecto | Rentabilidad sin el proyecto

Rentabilidad 1,026,121,576.12  13.34%| 1.027.586,576.12 13.36%
sobre patrimonio = = =
consolidado (RP) 7.693,957.649.05 7.693,957.649.05

Rentabilidad 1,026,121576.12  1.43%| 1.027.586576.12 1.43%

sobre activos
consolidados
(RA)

71,850,614,996.22 71,850,614,996.22

Nota. Elaboracién propia con base a documentacién de proyectos implementados en la instituciéon bancaria, 2020.

Se determind que el impacto en la rentabilidad del proyecto fue negativo, ya que la
rentabilidad fuese mayor sino se hubiera implementado el proyecto. Uno de los
principales hallazgos del proyecto es que solo generé gastos administrativos. Sin
embargo, para el caso de dicho proyecto, tenia que implementarse por solicitud de la

Superintendencia de Bancos, porque lo que era un gasto necesario.

Gréfica 8 Evaluacion de proyecto sistema de gestion de calidad operativa
(Expresado en millones de quetzales)

1.022.00
1,027.50 Sin Proyecio =,

& 10750 N
s 1,027.58
o~
£
2 1.027.00 o
B >— -1.47 Vaniacion
[-F)
B 1.00850
=]
=
8
= & 1 Con Proyecto -
2 1.028.00 1.026.12 Y
e

1.025 50

Situacion inicial Situacion final

Rentabilidad 0 Rentabilidad L.
sin Proyecto 133 /o Con Proyecto -01 ppVar-acmn

Nota. Elaboracion propia con base a documentacion de proyectos implementados en la institucion bancaria, 2020.



75

En la categoria seguridad operativa, actualizaciones e infraestructura, es complicado el

ligar los proyectos a un incremento en los ingresos o diminucion en los costos. Es por ello

gue el ejemplo tomado como base para el analisis de rentabilidad muestra una variacion

negativa de Q1.47 millones de quetzales en el resultado anual lo que se traduce a una

rentabilidad de 13.4% sin proyecto y 13.3 con proyecto, un impacto estimado en la

rentabilidad de la entidad que asciende a -0.1 puntos porcentuales.

4.5.2 Agencias

A continuacién, se presentan las generalidades del proyecto “Nuevo sistema de colas”

en el que se analiza su impacto en la rentabilidad:

Proyecto

Tabla 11 Proyecto Nuevo sistema de colas

Descripcion

Afo de

implementacion

Nuevo Implementacién de un sistema

sistema  para medir el tiempo de espera

de colas promedio en las colas o la

capacidad maxima del trabajo

en las agencias

2018

Mes de

Implementacion

Julio

Metodologia Prioridad

de Gestién

Waterfall

Nota. Elaboracién propia con base a documentacion de proyectos implementados en la instituciéon bancaria, 2020.

1

Célculos:
Cantidad promedio de . Cantidaq de fIncreme .
. i . Minutos hombre |transaccione | nto en [Porcentaje de
Promedio de atencion por cliente | receptores pagadores ) . . L
. disponibles s promedio |transac | crecimiento
por agencia . ;
por dia ciones

Antiguo Sistema de Colas 3.5 minutos 3 1440 411 69 14%

Nuevo Sistema de Colas 3 minutos 3 1440 480
Célculos:

Rubro Ingresos por servicios Q902,501,795.15

Ingresos por operaciones en agencias 20%

Ingresos por operaciones en agencias Q180,500,359.03

Porcentaje de crecimiento 14%
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Total de crecimiento Q25,785,765.58
Resultado del ejercicio 2019 1,152,450,882.83

(-) Incremento en ingresos por servicios Q25,785,765.58
Total Q 1,126,665,117.25

Por lo tanto, a continuacién, se presenta una tabla con la comparacion de las

rentabilidades con y sin proyecto:

Tabla 10 Impacto en la rentabilidad Proyecto Nuevo sistema de colas

Rentabilidad con el proyecto | Rentabilidad sin el proyecto
Rentabilidad 1,152,450,882.83  16.01%| 1,126,665,117.25 15.65%
sobre patrlmonlo = = =
consolidado (RP) 7,199,096,831.48 7,199,096,831.48
Rentabilidad 1,152,450,882.83 1.79%| 1,126,665,117.25 1.75%
sobre activos  _ _ —
Conskgf)ados 64,315,190,011.02 64,315,190,011.02

Nota. Elaboracién propia con base a documentacién de proyectos implementados en la institucién bancaria, 2020.

Se determin6é que el impacto en la rentabilidad del proyecto fue positivo, ya que la
rentabilidad fuese menor sino se hubiera implementado el proyecto. Uno de los
principales hallazgos del proyecto es que genero incremento en las transacciones diarias
en las agencias bancarias y no fue necesario despedir personal, sino que se redujeron

las contrataciones para el puesto operativo.
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Gréfica 9 Evaluacion de proyecto nuevo sistema de colas
(Expresado en millones de quetzales)
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Nota. Elaboracién propia con base a documentacion de proyectos implementados en la instituciéon bancaria, 2020.

Presentar una innovacién tecnolégica como el nuevo sistema de colas, representa no
solo beneficios financieros para la entidad bancaria, ademas representa un gran beneficio
social. Esto se puede evidenciar con la disminucién del tiempo de espera, la utilizacién
de bancas y un sistema de toma de tickets con nimeros correlativos, control especifico
de cajeros, KPI's con seguimiento continuo y una actualizacion del sistema para disminuir
el tiempo medio de atencidén. Anudados los puntos anteriores se puede apreciar una
variacion en el resultado neto del afio de Q25.79 millones, concentrado principalmente

en el ahorro de costos por transaccion.
4.5.3 Banca Electronica

A continuacion, se presentan las generalidades del proyecto “Asociacién de productos y

terceros en banca electronica” en el que se analiza su impacto en la rentabilidad:
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Tabla 13 Proyecto Asociacion de productos y terceros en banca electronica

Proyecto Descripcién Afo de Mes de Metodologia Prioridad

implementacién Implementacion de Gestion

Asociacién de Creacion de 2019 Mayo Waterfall 3
productos y funcionalidad y
terceros en accesos para que los
banca clientes puedan
electronica asociar cuentas de

terceros en la banca

electrénica

Nota. Elaboracién propia con base a documentacién de proyectos implementados en la instituciéon bancaria, 2020.

Por lo tanto, a continuacion, se presenta una tabla con la comparacion de las

rentabilidades con y sin proyecto:

Calculos:

Resultado del ejercicio 2019 Q1,026,121,576.12
(-) Costo de implementacién Q 60,000.00
Total Q 1,026,061,576.12

Tabla 14 Impacto en la rentabilidad Proyecto Asociacion de productos y terceros

en banca electréonica

Rentabilidad con el proyecto | Rentabilidad sin el proyecto
Rentabilidad 102612157612 07| 1,026061576.12 oot
sobre patrimonio = = 0 = °
consolidado (RP) 7,693,957,649.05 7,693,957,649.05
Rentabilidad 1,026,121,576.12  1.43%| 1,026,061,576.12 1.43%
sobre activos _ _ _
Consgf)ados 71,850,614,996.22 71,850,614,996.22

Nota. Elaboracién propia con base a documentacién de proyectos implementados en la institucién bancaria, 2020.

Se determino que el impacto en la rentabilidad del proyecto no fue afectada, ya que los
gastos de la implementacion del proyecto fueron bajos. Sin embargo, uno de los

principales hallazgos del proyecto es que solamente generé gastos.
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Gréfica 10 Evaluacion de proyecto Asociacion de productos y terceros en banca
electronica (Expresado en millones de quetzales)
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Nota. Elaboracién propia con base a documentacion de proyectos implementados en la instituciéon bancaria, 2020.

Dentro de la categoria “Banca electrénica” se encapsulan la mayor cantidad de iniciativas
e implementaciones enfocadas en el mejoramiento de la herramienta, creacion de cultura,
incremento de seguridad transaccional, con el objetivo de dotar de herramientas
suficientes a sus clientes para disminuir al maximo las visitas fisicas. Generando ahorros
para la entidad como para la poblacion en general. El proyecto tomado como ejemplo es
Trata de la creacion de funcionalidad y accesos para que los clientes puedan asociar
cuentas de terceros en la banca electronica. Esto a nivel del estado de resultados gener6
una variacion positiva de Q60,000 lo cual representa un cambio bastante pequefio pero

necesario para la satisfaccion general de sus usuarios.
4.5.4 Aplicacion Movil

A continuacion, se presentan las generalidades del proyecto “Implementacion de Chat

Bot en Aplicacion Movil” en el que se analiza su impacto en la rentabilidad:
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Tabla 15 Proyecto Implementacion de Chat Bot
Proyecto Descripcion Afo de Mes de Metodologia Prior
implementacién  Implementacion  de Gestion  idad
Implementacion  Automatizacién 2019 Marzo Scrum 1
de Chat Bot de respuestas
para los clientes
por medio de
Chat Bot

Nota. Elaboracién propia con base a documentacion de proyectos implementados en la instituciéon bancaria, 2020.

El proyecto gener6 ahorro en costos por mano de obra, ya que con la implementacién del
proyecto se despidieron 150 personas del Area de Call Center. Para determinar el monto

de ahorro se realizaron los siguientes calculos:

Calculos:

Salario Base Anual Total Q5,386,266.00
Indemnizacion + Q897,711.00
Reduccién en salarios por mano de obra Q6,283,977.00
Gastos por implementacion del proyecto - Q24,000,000.00
Inversion total por implementacién del proyecto Q(17,716,023.00)

Resultado del ejercicio 2019 Q1,026,121,576.12
(-) Costo de implementacién + Q17,716,023.00
Total $1,043,837,599.12

Se realiz6 un analisis de la incidencia en la rentabilidad para el caso de este proyecto,

cuyos calculos se muestran a continuacion:
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Tabla 16 Impacto en la rentabilidad Proyecto Implementacién de Chat Bot

Rentabilidad con el proyecto | Rentabilidad sin el proyecto
- 13.34 13.57
Rentabilidad 1,026,121,576.12 % 1,043,837,599.12 y
sobre patrimonio = = 0 = 0
consolidado (RP) 7,693,957,649.05 7,693,957,649.05
Rentabilidad 1,026,121,576.12 1.43%| 1,043,837,599.12 1.45%
sobre activos _ _ _
consolidados 71,850,614,996.22 71,850,614,996.22
(RA)

Nota. Elaboracién propia con base a documentacién de proyectos implementados en la institucién bancaria, 2020.

Se determind que el impacto en la rentabilidad del proyecto fue negativo, ya que la
rentabilidad fuese mayor sino se hubiera implementado el proyecto. Uno de los
principales hallazgos en el proyecto es que generé un gasto mucho mayor por su

implementacion que lo que generd de ingresos.

Grafica 11 Evaluacion de proyecto implementacion de chat bot
(Expresado en millones de quetzales)
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Nota. Elaboracion propia con base a documentacion de proyectos implementados en la institucion bancaria, 2020.

La categoria “aplicacion movil” es la segunda categoria en importancia cuando de

innovacion tecnoldgica se trata. Ya que, las entidades pioneras estan apostando al futuro
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tecnoldgico por medio de inteligencia artificial y machine learning, utilizando aplicaciones
moviles para facilitar el trabajo e incrementar la experiencia de sus usuarios. El aspecto
negativo de este tipo de implementaciones, es la falta de informacion para la toma de
decisiones. Este es el caso del proyecto tomado como ejemplo “implementacion de chat
bot”; el cual prometi6 a la entidad bancario ahorros significativos en el area de servicio al
cliente, colocando un asistente virtual asistido por inteligencia artificial, capaz de generar
conversaciones casi humanas y aprender de sus usuarios. Este proyecto al
implementarse sin un proceso objetivo y analisis financieros, de mercado, técnicos y
administrativos que lo soportaran. Gener6 una variacion negativa de Q17.72 millones en
los resultados netos de la operacion de la empresa, debido a costos elevados de
implementacion y licencias que no sopesaban el ahorro en recursos de atencion al cliente.
Los clientes no lo utilizaron y termind siendo una aplicacién fantasma, sin trafico, pero

con costos inmensos para la organizacion.
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5 CONCLUSIONES

5.1. El comportamiento de proyectos en innovacion tecnolégica tiene una tendencia lineal
y creciente, principalmente en el afio 2019 con una variacion vrs el afio anterior de 23.8%,
lo que indica que la entidad bancaria est4 priorizando dichos proyectos. Ademas, los
proyectos de innovacién tecnoldgica tienen un periodo de ejecucion de 2 a 12 meses, lo
cual se considera un tiempo corto de implementacion. El 91% de los proyectos se
gestionan con la metodologia Waterfall. Por lo tanto, la implementacién de proyectos es
rapida, se sigue utilizando metodologias desactualizadas para la gestién y la priorizacion
de los proyectos la realiza las areas solicitantes.

5.2. Los proyectos implementados impactan en 4 diferentes areas, siento estas la banca
electrénica, agencias, aplicacion movil y seguridad operaciones, actualizaciones e
infraestructura. Ademas, los principales aportes generados por los proyectos de estudio

son: ahorro en costos por mano de obra e incremento en operaciones transaccionales.

5.3. Debido a que no se cuenta con un estudio de prefactibilidad o factibilidad se pierde
completamente el eslabén del ciclo de proyectos de pre-inversion. Se determiné que

Gnicamente se realiza un proceso de retroalimentaciéon de la gestién del proyecto.

5.4. Se analizaron los estados de resultados por afio y su nivel de rentabilidad, con lo que
se detectdo que el comportamiento de la rentabilidad ha sido decreciente, debido a
diversas variables. Por lo que no se identifica con facilidad la incidencia de los proyectos

en la rentabilidad.

5.5. Se estimo la incidencia en la rentabilidad de un proyecto por cada una de las 4 areas
de impacto, con lo cual se determind que no existe una forma objetiva de conocer el
impacto de los proyectos de operaciones en la rentabilidad de la empresa, ya que al no
contar con una linea base clara y un sistema de monitoreo, seguimiento y evaluacion de
proyectos, no se puede relacionar el impacto de los proyectos en el gasto o ahorro, por

lo tanto, el analisis que se realiza son estimaciones del mismo.
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6 RECOMENDACIONES

6.1. Se recomienda a la entidad bancaria realizar capacitaciones y certificaciones
dirigidas a los Project Manager sobre la metodologia Scrum y buenas practicas de

implementacion.

6.2. Se recomienda a la entidad bancaria que en la generacion del documento “Ante
Proyecto”, es necesario crear una linea base y términos de referencia claros y concisos
que permitan la realizacion de una evaluacion expost a corto plazo. Ya que con esto se
conocera de manera objetiva el area de impacto, los resultados logrados, el grado de

cumplimiento de los objetivos y lecciones aprendidas.

6.3. Debido a que los estudios de pre-inversién requieren recursos y tiempo para su
implementacion, se recomienda a la Gerencia de proyectos de innovacion, el
establecimiento de un estudio de prefactibilidad utilizando Unicamente los siguientes
estudios de viabilidad: el estudio comercial, estudio técnico y financiero. Con ello se
disminuira el tiempo de formulacién y se podra realizar una correcta toma de decision

sobre la implementacién del proyecto.

6.4. Se recomienda a la entidad bancaria crear un centro de costo por categoria de
proyectos, este centro servird para identificar con mayor facilidad las incidencias en los

estados financieros.

6.5. Al concluir la toma de decisiones de proyectos a realizar, en la mesa técnica se
debera crear un filtro adicional con un equipo de expertos, el cual determine la prioridad,
la factibilidad y la viabilidad de realizacion de los mismos. Este equipo se sugiere que
este conformado por un grupo multidisciplinario de expertos, los cuales deben proveer
informacion objetiva, utilizando la metodologia de formulacion y evaluacion de proyectos.
Por lo que se recomienda a la entidad bancaria crear un equipo multidisciplinario de

expertos para determinar prioridad y factibilidad del proyecto.
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7 PROPUESTA

Se propone a la entidad bancaria la definicion de un area de monitoreo y evaluacion. Para
ello a continuacion se presentan los pasos recomendados a seguir para implementar

dicha propuesta:

7.1 Estructura organizacional

El area debera ser la encargada de realizar monitoreo y evaluacién en la etapa de
planificacion, implementacién y cierre del proyecto. Esto es lo mas recomendado, ya que
de este modo el area contara y manejara informacion integral para evaluar el proyecto de
forma objetivo. A continuacion se muestra graficamente la relacion del area en los

procesos del proyecto:

Inicio Planificacion

Monitoreo y
Evaluacién

Implementacién

Cierre

Nota. Elaboracién propia con base a resultados de la presente investigacion, 2020.
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7.2 Perfil de competencias

A continuacion, se listan las competencias que debera contener el area de monitoreo y

evaluacion:

a. Disenar el plan de evaluaciones de acuerdo a las necesidades y usuarios del
programa / proyecto / politica.

b. Elaborar términos de referencias acorde al disefio de evaluacién requerida.

c. Elaborar el disefio de las evaluaciones segun tipo y técnicas de evaluacion.

d. Elaborar instrumentos de recojo de datos validos y confiables segun el disefio de
la evaluacion.

e. Recolectar datos aplicando técnicas apropiadas con estandares de control y
calidad.

f. Procesar los datos verificando su calidad.

g. Categorizar la informacién de la evaluacion de acuerdo a las preguntas, objetivos
y tipo de evaluacion.

h. Identificar los hallazgos significativos en funcion a las preguntas y objetivos de la
evaluacion.

i. Redactar las conclusiones sintetizando y comparando las evidencias con juicios
de valor y mérito.

j.  Formular recomendaciones de acuerdo al contexto institucional, a los objetivos de
evaluacion, incorporando la perspectiva de los usuarios.

k. Formular lecciones aprendidas de acuerdo a los resultados de la evaluacion.

|. Elaborar el informe final de la evaluacion segun estandares adoptados por la
institucion.

m. Evaluar el disefio y el informe final de una evaluacion aplicando estandares

adoptados por la institucion.
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7.3 Presupuesto estimado
Es necesario que rubros como lo que son recursos humanos, actividades de monitoreo,
actividades de disefio y ejecucion de evaluaciones, y equipamiento sean considerados

en el presupuesto, con el fin de poner en marcha el proyecto.

Tabla 17 Rubros a considerar en el presupuesto

Recursos Actividades de Disefio y Equipamiento

humanos monitoreo ejecucion de
evaluaciones

« Personal s Visitas de campo < Estudio de « Computadoras
profesional linea de base
% Reuniones para <« Evaluacion % Impresoras
capacitacion en la intermedia

implementacion
del sistema MyE
% Reuniones para < Evaluacion final
analisis de
informacion
% Reproduccion de
formatos
% Disefio de sistema

Informéatico

Nota. Elaboracién propia con base a resultados de la presente investigacion, 2020.

Luego, es necesario establecer el presupuesto de la inversion necesaria para
implementar el area. Es por ello que se muestra una propuesta economica en la siguiente

tabla, la cual incluye el monto total aproximado de inversion.
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Tabla 18 Presupuesto estimado de la propuesta

Recursos Actividades Disefio y ejecucion de Equipamiento
humanos de monitoreo evaluaciones
s 4 analistas % Viaticos % Capacitaciones % Computadoras
de Proveedores y equipo de
proyectos externos oficina

s 1supervisor
de equipo
Q 55,000.00 Q 5,000.00 Q 5,000.00 Q 50,000.00

Total de la inversion Q115,000.00

Nota. Elaboracién propia con base a resultados de la presente investigacién, 2020.

Por lo tanto, para que la entidad bancaria implemente la propuesta, requerira
aproximadamente de Q115,000.
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Anexo 1: Cuadro de resumen principales caracteristicas

ANEXOS

Proyecto Descripcién Impacto Afo de | Mes de | Metodologia | Tiempo Prioridad | Cantidad de
implementaciéon | Implementacion | de Gestién total de participantes
ejecucion en el equipo
del del proyecto
proyecto
Mejoras en | Creacibn de una | Agencias 2013 Diciembre Waterfall 3 meses 2 4
reimpresion de | funcionalidad para
certificaciones reimprimir
certificaciones de
transacciones en
agencias por
solicitud del
cliente.
Mejoras en | Actualizacién de la | Agencias 2013 Diciembre Waterfall 4 meses 1 4
impresion de | funcionalidad para
estados de cuenta imprimir de
manera mas
rapida y accesible
los estados de
cuenta.
Implementacién de | Enlace de | Banca Electronica | 2013 Diciembre Waterfall 3 meses 2 5

pagos en banca

electrénica

funcionalidades de
transacciones a
banca electronica
para que los
clientes  puedan
realizar pagos.




Validacion de huella | Desarrollo de | Agencias 2013 Diciembre Waterfall 4 meses 6
para consultas en | software para que
Agencia la  pre-inversion

clientes  puedan

realizar consultas

por medio

validacion de

huellas digitales.
Mejora en sistema | Optimizacién en | Agencias 2014 Febrero Waterfall 4 meses 4
de cheques las

funcionalidades

del sistema de

control de

cheques.
Certificacion Creacion de | Agencias 2014 Abril Waterfall 3 meses 6
masiva de boletas funcionalidad para

certificar de forma

masiva las boletas

certificadas.
Mejora en sistema | Optimizacibn en | Agencias 2014 Mayo Waterfall 4 meses 8
de lectura de DPI funcionalidades

del sistema de

lectura de DPI.
Mejoras en sistema | Optimizacibn  de | Agencias 2014 Julio Waterfall 6 meses 4
de arqueos funcionalidades en

el sistema de

arqueos.
Mejoras en | Andlisis, dictamen | Seguridad 2014 Septiembre Waterfall 8 meses 6
Seguridad e implementacién | operativa,
informética de mejoras en la | actualizaciones e

seguridad infraestructura

informética.
Mejora de | Cambios Seguridad 2014 Septiembre Waterfall 8 meses 10
seguridad en | necesarios en la | operativa,
modulos seguridad de | actualizaciones e

modulos. infraestructura




Implementacion de | Desarrollo de | Aplicacién 2014 Noviembre Waterfall 12 meses
aplicacion funcionalidades de

una aplicacién que

permita  realizar

consulta de saldos

y transferencia

entre cuentas

propias.
Escaneo masivo de | Creacion de | Agencias 2014 Diciembre Waterfall 10 meses
documentos y | funcionalidad para
cheques escanear

masivamente

documentos y

cheques.
Implementacion de | Creacion de | Banca Electrénica | 2014 Diciembre Waterfall 6 meses
cobros de telefonia | accesos y
en banca | funcionalidades en
electrénica la banca

electrénica  para

gue los clientes

puedan realizar

sus pagos de

telefonia.
Sistema de | Creacibn de un | Agencias 2015 Enero Waterfall 16 meses
administracion de | sistema para la
colas administracion de

colas en agencias.
Mejora de | Mejora en | Seguridad 2015 Marzo Waterfall 10 meses
seguridad en sitios | pardmetros y | operativa,
web accesos de | actualizaciones e

seguridad en sitios | infraestructura

web.
Mejora de | Mejora en | Seguridad 2015 Marzo Waterfall 10 meses
seguridad en | parametros y | operativa,
aplicaciones accesos de | actualizaciones e

seguridad en | infraestructura

aplicaciones.




Asociacion de | Creacion de | Banca Electronica | 2015 Mayo Waterfall 7 meses
cuentas en banca | accesos para
electrénica asociaciéon de
cuentas de
terceros en banca
electrénica.
Solicitud de tarjeta | Creacién de | Banca Electrénica | 2015 Junio Waterfall 3 meses
de débito en banca | funcionalidad y
electrénica acceso para
solicitar tarjeta de
débito desde la
banca electrénica.
Solicitud de tarjeta | Creacién de | Aplicacion 2015 Junio Waterfall 4 meses
de débito en | funcionalidad y
aplicacion acceso para
solicitar tarjeta de
débito desde la
aplicacion.
Implementacién de | Creacion de | Banca Electronica | 2015 Agosto Waterfall 4 meses
cobros de | funcionalidades
universidades en | para que los
banca electronica clientes  puedan
realizar los pagos
universitarios de la
USAC en la banca
electronica.
Implementacién de | Creacion de | Aplicacion 2015 Septiembre Waterfall 3 meses
cobros de telefonia | funcionalidad para
en aplicacion que los clientes
puedan  realizar
sus pagos
telefénicos en la
aplicacion.
Solicitud de crédito | Creacién de | Banca Electrénica | 2015 Octubre Scrum 5 meses

por medio de banca
electrénica

funcionalidad y
acceso, un crédito
desde la banca
electrénica.




Compra y venta de
délares en banca
electrénica

Creacion de
funcionalidades
para que los
clientes  puedan
comprar y vender
délares en la
banca electronica.

Banca Electrénica

2015

Octubre

Waterfall

9 meses

Recaudacionteletéon
en banca
electrénica

Creacion de
funcionalidad para
gue los clientes
puedan realizar
las donaciones
Teletébn desde la
banca electronica.

Banca Electrénica

2015

Noviembre

Waterfall

2 meses

Envié de
transferencias
internacionales

Creacion de
funcionalidades y
accesos para que
los clientes
puedan realizar
transferencias
internacionales en
agencias

Agencias

2016

Enero

Waterfall

9 meses

Servicio al cliente
2.0

Servicios
financieros
mediante Internet
y los gadgets
inteligentes

Agencias

2016

Enero

Waterfall

11 meses

10

Mejoras en proceso
de captura de
huellas

Optimizacién del
proceso de
captura de huellas
en agencias.

Agencias

2016

Febrero

Waterfall

6 meses

Speed collect

Creacion de SFTP
para la creacion
de archivos speed
collect.

Seguridad
operativa,
actualizacion en
infraestructura

2016

Abril

Waterfall

13 meses




Mejoras en el | Cambios en las | Banca Electronica | 2016 Abril Waterfall 4 meses
sistema de pagos | funcionalidades
de servicios | del sistema de
eléctricos pagos de servicios

electrénicos para

clientes.
Implementacion de | Implementacién Seguridad 2016 Mayo Waterfall 10 meses
Zero de sistema Zero operativa,

actualizaciones e
infraestructura

Implementacién de | Creacion de | Banca Electronica | 2016 Agosto Waterfall 8 meses
pagos de empresas | funcionalidades
publicas en banca | para que el cliente
electrénica pueda realizar los

pagos de

empresas publicas

en la banca

electronica.
Solicitud de tarjeta | Creacion de | Banca Electronica | 2016 Septiembre Waterfall 6 meses
de crédito en banca | funcionalidad y
electrénica acceso para que

los clientes

puedan solicitar

tarjetas de crédito

desde la banca

electronica.
Cobro de comision | Implementacion Agencias 2016 Noviembre Scrum 7 meses

automatico por
inactividad en
cuentas

de cobro de
comision
automatico por
inactividad en
cuentas




Implementacion de | Desarrollo de una | Agencias 2016 Noviembre Waterfall 12 meses 8
Acreditame plataforma digital

para optimizar el

proceso de

acreditamiento de

salarios de

cuentas

empresariales
Implementacion de | Desarrollo de | Banca Electronica | 2016 Diciembre Scrum 5 meses 6
tokens funcionalidades

para implementar

tokens por

transacciones en

la banca

electrénica y

aplicacion.
Redisefio de | Crear un nuevo | Banca Electronica | 2017 Febrero Waterfall 11 meses 6
servicio ACH disefio para el

servicio ACH.
Sistema Creacion de un | Banca Electrénica | 2017 Febrero Waterfall 8 meses 6
precalificador sistema para
crediticio precalificar aptos a

un crédito a

clientes.
Recaudacionteleton | Creacion de | Agencias 2017 Abril Waterfall 2 meses 4
en Agencias funcionalidad para

recaudo de

donaciones

Teleton en

Agencias
Nuevo sistema de | Desarrollo e | Agencias 2017 Abril Waterfall 12 meses 10

servicio de caja

implementacion
de un sistema de
servicio de caja
mas rapido vy
moderno




Implementacion Implementacion Seguridad 2017 Mayo Waterfall 10 meses 10
Smart ID de un servicio de | operativa,
seguridad en la | actualizaciones e
nube para la | infraestructura
identificacion  de
usuarios y
dispositivos
electrénicos
apoyando en la
prevencion del
fraude cibernético
en tiempo real
Implementacién de | Creacion de | Banca Electronica | 2017 Junio Waterfall 10 meses 8
pagos de empresas | funcionalidades y
privadas en banca | accesos para que
electrénica los clientes
puedan realizar
pagos de
empresas
privadas en la
banca electrénica.
Implementacién de | Desarrollo de | Aplicacion 2017 Junio Waterfall 10 meses 8
compra de seguros | accesos para que
en aplicacion los clientes
puedan realizar
compra de
seguros en la
aplicacién
Reactivacion de | Desarrollo de | Banca Electrénica | 2017 Agosto Waterfall 6 meses 4

cuentas en linea

funcionalidades
para que en las
agencias se pueda

reactivar las
cuentas
bloqueadas o]

inactivas.




Compra y venta de | Creacién de | Aplicacion Movil 2017 Septiembre Waterfall 6 meses 4
dolares en | funcionalidades
aplicacion para que los

clientes  puedan

comprar ddlares

desde la

aplicacién
Mejora en el | Modificacion  de | Seguridad 2017 Octubre Waterfall 6 meses 4
sistema de remesas | funcionalidades operativa,

con el fin de | actualizaciones e

agilizar el sistema | infraestructura

de remesas
Autenticacién con | Desarrollo de | Seguridad 2017 Noviembre Scrum 8 meses 8
huella en la | codigos y ajustes | operativa,
aplicacion en el sistema de | actualizaciones e

huellas para que el | infraestructura

cliente pueda

autenticar con su

huella desde Ila

aplicacién
Big Data Big Data para | Seguridad 2017 Noviembre Waterfall 12 meses 10

obtener ideas de | operativa,

los patrones de | actualizaciones e

gasto de los | infraestructura

consumidores vy

detectar posibles

fraudes en las

transacciones

financieras.
Implementacién de | Implementacion Seguridad 2017 Diciembre Waterfall 12 meses 10
Software SAP de un médulo para | operativa,

conciliaciones actualizaciones e

bancarias, emisién | infraestructura

de cheques vy
conciliaciones de
movimientos
internos  en el
sistema




Mejoras en | Modificacion  de | Seguridad 2018 Enero Waterfall 10 meses 8
modulos funcionalidades e | operativa,

incremento de | actualizaciones e

seguridad en | infraestructura

todos los médulos
Implementacion de | Implementacién Seguridad 2018 Enero Waterfall 12 meses 10
CAS Smart de CAS Smart | operativa,

para asistir al | actualizaciones e

personal en | infraestructura

agencias en el

asesoramiento

competente de

sus clientes
World Check Implementacion Seguridad 2018 Febrero Waterfall 10 meses 10

de la herramienta | operativa,

digital World | actualizaciones e

Check para | infraestructura

contrarrestar

delitos financieros
Master data | Implementacion Seguridad 2018 Marzo Waterfall 12 meses 10
governence de un modelo para | operativa,

la gestién de data | actualizaciones e

infraestructura

Adecuacion de | Desarrollo de | Seguridad 2018 Abril Waterfall 14 meses 12
modulos COBIS a | funcionalidades operativa,
nuevo sistema | para adecuar cada | actualizaciones e
operativo uno de los | infraestructura

modulos COBIS al

nuevo sistema

operativo

Windows 10
Georefenciacion de | Creacion de | Aplicacion Movil 2018 Mayo Waterfall 6 meses 4
puntos de servicio accesos a clientes

para consultar

georreferencia

desde la

aplicacién




Madificacion en la | Modificacion  de | Agencias 2018 Junio Scrum 3 meses
certificacion de | las certificaciones
boleta del Parque | generadas para el
Nacional Tikal Parque Nacional
Tikal
Nuevo sistema de | Implementacién Agencias 2018 Julio Waterfall 12 meses
colas de un sistema
para medir el
tiempo de espera
promedio en las
colas o] la
capacidad maxima
del trabajo en las
agencias
Redisefio de la | Cambio de disefio | Aplicacion Moévil 2018 Julio Waterfall 8 meses
aplicacion de la aplicacién
para volverlo mas
amigable a los
clientes
Asociacion de pago | Desarrollo de | Aplicacion Movil 2018 Agosto Waterfall 4 meses
de créditos y tarjeta | funcionalidades y
de crédito de | creacion de
terceros en | accesos para que
aplicacion los clientes
puedan pagar su
crédito y tarjeta de
crédito de terceros
desde la
aplicacién
Redisefio de banca | Cambio de disefio | Banca Electrénica | 2018 Septiembre Waterfall 8 meses

electrénica

de la banca
electrénica




Mejora en el | Cambios en las | Seguridad 2018 Septiembre Waterfall 4 meses 6
servicio Speed | funcionalidades operativa,
collect del servicio | actualizaciones e

mediante el cual el | infraestructura

Banco acepta

depésitos de

terceros en

nombre del

Cliente.
Cancelacién del | Creacién de | Banca Electronica | 2018 Octubre Scrum 4 meses 5
servicio de | accesos para que
notificaciones los clientes
moviles desde la | puedan realizar la
banca electrénica cancelacion de

notificaciones

moviles desde la

banca electrénica
Nuevo sistema de | Cambio de | Agencias 2018 Octubre Waterfall 10 meses 8
lectura de DPI sistema para

lectura de DPI en

agencias
Cambio de Sistema | Migracion de toda | Seguridad 2019 Noviembre Waterfall 6 meses 10
Operativo la data de la | operativa,

institucion al | actualizaciones e

sistema operativo | infraestructura

Windows 10
Modificacion de | Cambio en los | Seguridad 2018 Diciembre Waterfall 6 meses 10
parametros de | pardmetros de | operativa,
seguridad seguridad actualizaciones e

infraestructura

Cambio de | Cambio de Ila | Seguridad 2019 Enero Waterfall 10 meses 8
herramienta CRM herramienta CRM | operativa,

actual por una | actualizaciones e

mejor infraestructura
Sistema de gestion | Creacion de un | Seguridad 2019 Enero Waterfall 12 meses 10
de calidad operativa | sistema para la | operativa,

gestibn de la

actualizaciones e
infraestructura




calidad operativa
de la institucion

Mejoras en | Medicacion de | Agencias 2019 Febrero Waterfall 6 meses 6
quioscos virtuales funcionalidades en

los quioscos

virtuales
Mejoras en el | Cambio en las | Agencias 2019 Febrero Waterfall 6 meses 6
sistema de cobro de | funcionalidades
Garantias del sistema de
Mobiliarias cobro de

Garantias

Mobiliarias
Implementacién de | Automatizacién de | Aplicacién Movil 2019 Marzo Scrum 12 meses 10
Chat Bot respuestas para

los clientes por

medio de Chat Bot
Actualizacion de | Cambios en los | Seguridad 2019 Abril Waterfall 6 meses 8
componentes  de | componentes de | operativa,
Smart ID Smart ID actualizaciones e

infraestructura

Asociacion de | Creacion de | Aplicacion Movil 2019 Abril Waterfall 4 meses 6
cuentas en | funcionalidad y
aplicacién accesos para que

los clientes
puedan  asociar
cuentas de la
misma institucion
por medio de la
aplicacion




Asociacion de | Creacion de | Banca Electronica | 2019 Mayo Waterfall 4 meses
productos y | funcionalidad y
terceros en banca | accesos para que
electrénica los clientes
puedan  asociar
cuentas de
terceros en la
banca electrénica
Asociacion de | Creacion de | Aplicacion Movil 2019 Junio Waterfall 4 meses
productos y | funcionalidad y
terceros en | accesos para que
aplicacién los clientes
puedan  asociar
cuentas de
terceros en la
aplicacién
Autoafiliacion de | Creacibn de | Aplicacion Movil 2019 Julio Waterfall 6 meses
notificaciones accesos para que
moviles el cliente pueda
auto afiliarse a las
notificaciones
moviles por
transacciones
realizadas
Solicitud de tarjeta | Creacién de | Aplicacion Movil 2019 Julio Waterfall 4 meses
de crédito en | accesos para que
aplicacion el cliente pueda
solicitar tarjetas de
créditos desde la
aplicacién
Actualizacion de | Cambios y ajustes | Seguridad 2019 Agosto Waterfall 7 meses
seguridad en | en las | operativa,
modulos funcionalidades de | actualizaciones e
la seguridad de los | infraestructura

moédulos




Actualizacion de | Cambios y ajustes | Seguridad 2019 Agosto Waterfall 7 meses 8
seguridad en sitios | en las | operativa,
web funcionalidades de | actualizaciones e
la seguridad de los | infraestructura
sitios web
Actualizacion de | Cambios y ajustes | Seguridad 2019 Septiembre Waterfall 7 meses 8
seguridad en la | en las | operativa,
aplicacion funcionalidades de | actualizaciones e
la seguridad en la | infraestructura
aplicacion
Agencias Digitales | Creacion, Agencias 2019 Septiembre Waterfall 14 meses 10
desarrollo e
implementacién
de agencias
digitales
Cobro Desarrollo de | Agencias 2019 Octubre Waterfall 10 meses 4
Declaraguate  en | funcionalidades
cajeros automaticos | para pagos
Declaraguate
desde cajeros
automaticos
Mejora en | Cambios de | Agencias 2019 Octubre Scrum 6 meses 4
impresion de | actualizacion en el
estados de cuenta | sistema de
impresion de
estados de cuenta
Sistema de | Implementacion Seguridad 2018 Noviembre Waterfall 6 meses 6
videoconferencias de un sistema de | operativa,
videoconferencias | actualizaciones e
para el personal | infraestructura
relacionado con
operaciones
bancarias
Implementacién de | Implementacion Seguridad 2019 Noviembre Waterfall 4 meses 4
Teams de la herramienta | operativa,

Teams

actualizaciones e
infraestructura




Implementacion de | Implementacién Seguridad 2019 Diciembre Waterfall 4 meses
Asana de la herramienta | operativa,

Asana para | actualizaciones e

realizar infraestructura

planificaciones

mas efectivas y

concisas
Mejoras en sistema | Cambios en el | Agencias 2019 Diciembre Waterfall 6 meses

de gestibn de
créditos MiPymes

sistema de gestion
de créditos
MiPymes




Anexo 2: Instrumento de captura de datos - entrevista

Puesto: Gerente de Proyectos de Innovacion en Operaciones

1. ¢Cuénto tiempo lleva laborando en la institucion?

15 afios

2. ¢Podria describirme que actividades realiza dentro de la organizacion?

Planear, ejecutar y supervisar los proyectos asignados a la gerencia, velando por el
correcto funcionamiento del area, respetando la normativa.

Controlar el correcto uso de los recursos, tiempo, calidad de entregables y costos, con el
fin de contribuir al logro de objetivos estratégicos de la institucion.

Presentar resultados de avance en los proyectos a Gerencia General.

3. ¢CoOmo estd estructurada el area de proyectos de innovacion en
operaciones?
Gerente de proyectos
Lider de equipo
Project Manager Senior
Project Manager
Project Manager Junior

4. ¢Cudl es la forma en que se solicitan o se dedique que proyectos se
implementaran?

En noviembre de cada afio se realiza una planeacion estratégica en la que participan

todas las gerencias de la institucion, en ella se definen los objetivos estratégicos a corto,

mediano y largo plazo para el proximo afio. Con ello, cada area debe evaluar y plantear

proyectos de mejora para la organizacién ligados directamente con los objetivos

estratégicos.



Luego de ello se realiza una planificacion anual en donde se da tiempos estimados de
ejecucion por proyecto.

5. ¢Serealiza algun analisis para determinar factibilidad de los proyectos?

Un proyecto es viable cuando tiene posibilidades de llevarse a cabo; mientras que
es factible cuando se puede hacer y puede ser sostenible y rentable economicamente,
cada departamento es el encargado de realizar el analisis de factibilidad y determinar la

prioridad y alcance de los mismos.

La gerencia de proyectos se encarga de determinar la viabilidad. Ya que algunos de los
proyectos que se solicitan es imposible de realizarlos en el momento de la solicitud, ya
sean por caracteristicas de recursos, estructura del sistema, capacidad de
infraestructura, tecnologia implementada e integracion con terceros, o estructura de ERP
(Enterprise resource planning / planificacion de recursos empresariales), o0 riesgo
tecnoldgico. Por lo que se dictamina realizar los cambios necesarios para que el proyecto

sea viable y cumpla con el alcance inicial.

6. ¢Sele asigna algun presupuesto al departamento?
En el tema de recuso humano, para la gestién del proyecto si existe un presupuesto.
Sin embargo, el presupuesto para implementar el proyecto lo asigna el area solicitante
del proyecto.

A finales de afio se planifica y se proyecta el presupuesto a utilizar en el siguiente afio.
Sin embargo, la asignacion del presupuesto se enfoca Unicamente en los recursos
necesarios para la gestion de los proyectos asignados al area de proyecto, ya que, los

recursos de implementacion de proyectos se asignan directamente al area solicitante.

7. ¢COmo se priorizan los proyectos a implementar?
Se cuenta con una tabla de prioridad que va del P1 a P5, siendo P1 prioridad critica y P5

minima prioridad. Esta prioridad la definen las areas solicitantes y son validadas por una



mesa técnica. Debido a que el area de proyectos cuenta con suficientes recursos, es
posible manejar de manera simultdnea los proyectos P1 de todas las areas solicitantes.

8. ¢La implementacion de proyectos se encuentra relacionada o ligada a la

estrategia organizacional?

En efecto, como mencionaba en la mesa técnica estratégica que se realiza a final de afio,
la decision de proyectos va ligada directamente con los objetivos estratégicos de la

organizacion.

Estos asi mismo son validados por una mesa técnica para confirmar su vinculacién con

dichos objetivos.

9. ¢Se utiliza algun método de evaluacion para determinar las incidencias de

proyectos implementados en la organizacion?

Debido a una necesidad frecuente por las areas de implementar proyectos nuevos y de
mejora continua, la prioridad del departamento se encuentra enfocada en la implantacion
y gestidon de dichos proyectos mas que en una evaluacion ex post. En tal caso, se realiza
una evaluacion de cumplimiento fisico Unicamente cuando el area solicitante necesita
una mejora continua ligada directamente con un proyecto previamente implementado.

Unicamente se realizan un andlisis de factibilidad en el sistema, modulo, sitio web o
aplicaciébn cuando se requiere de alguna mejora solicitada por el cliente o la

Superintendecia de Bancos.
10.¢,Qué metodologias utilizan para la gestion de proyectos?
Especificamente en el area de proyectos de innovacién tecnoldgica se utiliza la guia del

PMBOK en conjunto con una metodologia Waterfall (cascada) o Scrum, enfocandose en

la documentacion de cada una de las etapas del proceso de implementacion y gestion.



11. ¢,Como eligen que metodologia utilizar?

Todo depende del tipo del proyecto y el Project Manager, ya que en los proyectos
directamente relacionados con informatica se utiliza la metodologia Scrum por sus

ventajas de comunicacién multidisplinaria con la herramienta tablero Kanban.

Sin embargo, quien determina la metodologia a utilizar es el Project Manager en base a

sus experiencia y conocimientos de una u otra metodologia.

El area cuenta con conocimiento amplio y avanzado de la metodologia Waterfall, es por

ello que la mayoria de nuestros proyectos se utiliza esta metodologia.
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