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GLOSARIO

ALINEACION ESTRATEGICA DE TI: aplicacién de las tecnologias de la informacién en
una forma apropiada y oportuna, en armonia con las estrategias, las metas y las
necesidades del negocio.

CIO (del inglés: Chief Information Officer): hace referencia al cargo ejecutivo responsable
de las tecnologias de la informacion y los sistemas computacionales que soportan las
metas organizacionales.

CMMI Integracién de Modelos de Madurez de Capacidades (del inglés Capability Maturity
Model Integration): es un proceso de mejora que brinda a las organizaciones los
elementos esenciales de procesos efectivos con los cuales puedan mejorar su
desempeno.

COBIT: Objetivos de Control para la Informacion y la Tecnologia relacionadas (del inglés:
Control Objectives for Information and related Technology): es un marco de referencia que
brinda buenas practicas para el manejo de la informacién a través de dominios y
procesos, y presenta las actividades en una estructura manejable y logica, que permite
cerrar la brecha con respecto a los requerimientos de control, temas técnicos y riesgos de
negocio.

COMPETENCIA: las competencias son caracteristicas de la personalidad devenidas en
comportamientos que generan un desempeno exitoso en un puesto de trabajo.

COMPORTAMIENTO: conducta, manera de comportarse, conjunto de reacciones
particulares de un individuo frente a una situacion dada.

CORRELACION: correspondencia o relacion reciproca entre dos 0 més cosas o series de
cosas.

ESTRATEGIA: es un proceso para la determinacién de la direccion en la cual la
organizacion necesita moverse para cumplir con su mision.

FACTOR CLAVE DE EXITO: aspecto funcional u operativo clave, decisivo para el éxito
del negocio o de un area.

GOBIERNO: el método por medio del cual una organizacién es dirigida, administrada o
controlada.

JUICIO DE EXPERTOS: método ampliamente usado para obtener datos de un conjunto
de personas expertas que tienen dominio en el tema involucrado en una investigacién o
proyecto.



METRICAS: indicadores que permiten medir los resultados y el desempefio de un
proceso, un area funcional o de una organizacién con respecto a metas establecidas en
los planes estratégicos, tacticos u operacionales.

MODELO DE MADUREZ: coleccion estructurada de elementos que describen
caracteristicas de procesos efectivos. Un modelo de madurez puede ser usado como
base para evaluar diferentes organizaciones y establecer comparaciones. El modelo de
madurez establece un conjunto de procesos clave agrupados en areas clave de proceso.
A su vez estas areas de proceso se agrupan en niveles de madurez de modo que una
organizacion que tenga institucionalizadas todas las practicas incluidas en el nivel y sus
inferiores se considera que ha alcanzado ese nivel de madurez.

OBJETIVO ESTRATEGICO: representa la posicidn estratégica que se desea alcanzar en
un momento dado del futuro. Debe ser alcanzable, medible y retador.

PLAN ESTRATEGICO DE TI: un plan con un horizonte de tres a cinco afios, en el cual la
gerencia del negocio y de Tl describen de forma cooperativa cémo los recursos de TI
contribuiran a los objetivos estratégicos empresariales (metas).

ROI Retorno de la Inversion (del inglés Return of Investment): es un indicador que
compara el beneficio o la utilidad neta obtenida con relaciéon a una inversién realizada.

SAM: modelo de alineacién estratégica planteado por Hederson y Venkatram. El modelo
SAM esta basado en cuatro dominios clave interrelacionados de la estrategia de negocio,
procesos e infraestructura organizacional, estrategia de Tl y procesos e infraestructura de
T

SLA Acuerdo de nivel de servicio (del inglés, Service Level Agreement): acuerdo por
escrito entre un proveedor de servicios y los usuarios del cliente, el cual documenta los
niveles de servicio acordados para un servicio prestado.

TI: se refiere a todo lo relacionado con las Tecnologias de la Informacion, involucrando
procesos, personas, recursos y aspectos técnicos como redes de comunicaciones,
sistemas de informacioén, infraestructura, hardware, software, internet, etc.



RESUMEN

Muchos autores afirman que tener alineada el area de tecnologia con los objetivos
estratégicos del negocio es vital para generar ventajas competitivas y mayor productividad
para la compafia. Es por esto, que alinearse con el negocio ha sido durante los ultimos
30 afnos una de las mayores preocupaciones de los CIOs (Chief Information Officer).

El estudio desarrollado en el presente documento plantea un modelo de correlacion de las
competencias del responsable de tecnologia y el nivel de alineacion estratégica de Tl con
el negocio. Se inicia con la fundamentacién tedrica de los modelos de alineacion
estratégica mas usados y del modelo de competencias organizacionales. Posteriormente
se selecciona el modelo de madurez de alineacién a utilizar como base y se identifican las
competencias clave que debe tener el responsable de tecnologia o CIO. Lo anterior es
utilizado como insumo para especificar el modelo de correlacion a través del cual es
posible identificar el grado de desarrollo requerido en las competencias del CIO para que
éste posibilite la consecucion de los niveles de madurez de alineacién estratégica de Tl
con el negocio. Finalmente, se presentan los resultados obtenidos luego de la validacién
del modelo con expertos en el tema, las conclusiones del trabajo y recomendaciones
para proyectos futuros.

Palabras Clave: Alineacién estratégica, competencias, modelo de madurez,
comportamientos, planeacién, ClO, tecnologia.



ABSTRACT

Many authors affirm that to have the information technology area aligned with strategic
business goals is vital to generate competitive advantages and increase productivity for
the company. Therefore, the strategic alignment has been for the past thirty years one of
the biggest concerns of C/Os (Chief Information Officer).

The study developed in this document presents a proposal of a model of correlation of the
competences of Chief Information Officer and the level of IT strategic alignment. It begins
with the theoretical foundation of the models most widely used of strategic alignment and
the organizational competency model. Then it’s selected the alignment maturity model to
use as a base and identified the key competencies that the CIO should have. This is used
as an inputto specify the correlation model through is possible to identify the level of
development required in the skills of the CIO so that he enables the achievement of
the maturity levels of IT strategic alignment with the business. Finally, the results obtained
of the model validation with experts are presented. The document ends with the
conclusions and recommendations for future projects.

Keywords: competencies, strategic alignment, maturity model, behavior, planning, CIO,
technology.



1. INTRODUCCION

1.1. CONTEXTO DEL TRABAJO

Dentro del desarrollo del trabajo de grado se encuentran involucrados aspectos clave
dentro de la practica y el ejercicio de la gestion de tecnolégica dentro de las
organizaciones: La planeacion estratégica del negocio, la alineacién estratégica de
tecnologia (Tl), el responsable de tecnologia (CIO) y las competencias organizacionales.

La alineacion estratégica de Tl con el negocio, se entiende como la aplicacién de las
tecnologias de la informacion en una forma apropiada y oportuna, en armonia con las
estrategias del negocio, sus metas y necesidades. La definicion de alineacién se refiera a
la manera como se alinea Tl con el negocio y también como el negocio deberia o podria
estar alineado con TI'. La alineacién es un imperativo y tarea fundamental que se debe
lograr en gran parte por los esfuerzos y acciones emprendidas por los responsables de
tecnologia. Aunque el tema se encuentra en los planes de trabajo de muchos CIO, la
mayoria de las veces se descuida por atender proyectos operativos del dia a dia de las
compahias, lo que hace que las areas de Tl descuiden lo estratégico y sean vistas como
areas de soporte apaga incendios y generadoras de gastos.

El CIO es un actor vital dentro de la alineacion estratégica cuya mision es proveer vision
tecnologica y liderazgo para desarrollar e implementar iniciativas de Tl capaces de crear y
mantener a la empresa en una posicion de liderazgo dentro de un mercado altamente
competitivo y constantemente cambiante. Para llevar a cabo esta misién, el CIO debe
contar con un conjunto de competencias que posibiliten la ejecucion exitosa de los
objetivos y metas trazadas. Estas competencias son la uniéon de conocimientos, actitudes
y habilidades del individuo, manifestadas a través de conductas o comportamientos.

1.2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Por méas de 30 anos, la alineacion estratégica de Tl ha estado en los primeros puestos de
los temas que mas interesan a los lideres de los departamentos de tecnologias de la
informacion. El mas reciente estudio conducido por la Sociedad para la gerencia de la
informacion SIM (Society for Information Management) llamado “Top 10 Concerns Of
ClOs” 2 reveld que en el afio 2010 la alineacion estratégica de Tl con el negocio se
encontraba en el tercer lugar, para los mas de 200 encuestados.

' LUFTMAN, Jerry. Assessing Business-IT Alignment Maturity, Communications of the Association for
Information Systems, 2000. vol 4, Article 14.

2 LUFTMAN, Jerry y BEN-ZVI Tal. Key Issues for IT Executives 2010: Judicious IT Investments Continue
Post-Recession. SIM 2010
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A continuacién se muestra la ubicacion de la alineacion estratégica de Tl en el estudio
desde el afno 2003 hasta el afio 2010.  Estos resultados revelan la importancia y
necesidad de alinear los planes del area de Tl con los objetivos estratégicos del negocio,
como un factor determinante para incrementar el desempefio y ventajas competitivas de
las companias.

Figura 1. Top 10 de las preocupaciones de TI desde el 2003 al 2010

Figure 2: Top 10 IT Management Concerns by SIM Respondents, 2003-2010"

IT Management Concerns 201012009 {2008 |2007 {2006 | 2005|2004 2003
Business productivity and cost reduction 1 1 7 4

Business agility and speed to market 2 3 13 | 17 7 5 7
IT and business alignment 3 2 1 2 1 1 1 1
IT reliability and efficiency 4 6

Business process re-engineering 5 4 1815 | 11 5 10 | 10
IT strategic planning 6 7 3 8 4 4 4 2
Revenue-generating I'T innovations 6 8

IT cost reduction 8 5 7 4

Security and privacy 9 9 8 6 3 2 3 3
Globalization 10 | 15

* Cells with blank data indicate that the issue was not asked in that year’s survey.

Fuente: adaptado de Luftman J (2010) 3

Adicionalmente, es claro que la alineacién estratégica de las areas de Tl con los objetivos
del negocio, es un imperativo y tarea fundamental que se debe lograr por los
responsables de tecnologia o ClOs. Tal como lo menciona Luftman, en el proceso de
generar una alineacién entre Tl y el negocio, el rol del CIO es predominante, puesto que
tiene la responsabilidad de maximizar aquellas actividades que provocan esta alineacion y
minimizar aquellas que la inhiben *.

Actualmente, se cuenta con modelos de madurez de alineacion estratégica que brindan a
las organizaciones un vehiculo para evaluar sus actividades, ver en qué posicion se
encuentran y dénde se debe mejorar. Sin embargo, no existe un modelo que
correlacione el nivel de madurez alineacion estratégica de Tl con las competencias
y comportamientos que deben tener los responsables de tecnologia para posibilitar
cada nivel de alineacion estratégica de Tl y hacer posible esta sinergia entre Tl y el
negocio.

3L

Ibid., p.4.

4 LUFTMAN, J.A., PAPP, R. and BRIER, T. Enablers and Inhibitors of Business—IT Alignment,
Communications of the Association for Information Systems 1 Article 11: p. 1-33. 1999
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1.3. JUSTIFICACION Y ANTECEDENTES

Durante los ultimos 15 afos, académicos, consultores y organizaciones de investigacién
han identificado la falta de alineacién entre Tl y las estrategias empresariales como un
problema extendido y han tratado de arreglarlo. La alineacién es una preocupacion central
para los profesionales de Tl que se encuentran a menudo en el papel de mediadores y
facilitadores entre los intereses en conflicto. °

Aunque el gasto de Tl se encuentra entre las mayores inversiones de las compafias, a
muchos directivos se les dificulta enlazar el gasto con los resultados generados para el
negocio. En muchas organizaciones no existe una estrategia de Tl integrada con la del
negocio. Los sistemas de informacion, las arquitecturas tecnolégicas y los proyectos, son
desarrollados como una reaccién a la lista larga e interminable de necesidades del
usuario y no de una forma holistica o estratégica. Mientras que existe una conciencia
generalizada de que Tl podria mejorar la productividad a través de la efectividad de
costos, no existe conciencia para reconocer que la tecnologia podria jugar un mayor
papel formando parte de la estrategia general del negocio y en la estimulacién de
ventajas competitivas °.

Estudios han mostrado como la desalineacion o la falta de alineacién entre las areas de Tl
y las estrategias del negocio es una de las principales razones del por qué las empresas
fallan en aprovechar el potencial de sus inversiones en TI. Por otra parte, las
organizaciones que han logrado un alto grado de alineacion frecuentemente han
experimentado mejor desempeno en el negocio. Como consecuencia, la alineacion
estratégica entre el negocio y el area de Tl se ha convertido en uno de las
preocupaciones mas altas de los directores de tecnologia y los gerentes’.

Existe la creencia fundamental de que las juiciosas inversiones en Tl junto con nuevas
estrategias que optimicen la relacién entre las personas, procesos y tecnologia en toda la
cadena de valor aumentan la productividad, mejoran la competitividad, e incrementan la
rentabilidad. Autores como Michael V. Peshkam, y Christopher N. Oberg creen que una
vez que se logra lo anterior, el area de Tl en una empresa se convierte en un area
estratégica y pasa al siguiente nivel mediante la asociacién con unidades de negocio para
crear nuevos negocios, productos y servicios innovadores. Sin embargo, antes de que
una empresa pueda utilizar al area de Tl para crear nuevas formas de hacer negocios,
integrar Tl con los procesos de organizacion de mayor impacto, y crear un entorno de
mejora continua, la empresa necesita establecer las métricas correctas para medir y
monitorear la alineacion, el valor del negocio, y la contribucion de las Tl. En pocas

palabras: "Hay que saber dénde se encuentra antes de poder decidir donde quiere estar"®.

° LUFTMAN, Jerry. Measure Your Business-IT Alignment. A Trestle Group Research Publication.

¢ csc. Aligning business and it strategy for competitive advantage and Bottom-line results. 2008

" SILVA, Enrique. How to Identify and Measure the Level of Alignment between IT and Business Governance.
Julio 2005

8 PESHKAM, Michael y OBERG, Christopher. Measuring Impact of IT Alignment and Contribution on

Enterprise Success. Abril 2004.
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Teniendo en cuenta que el C/O es el mayor responsable de esta alineacion, con el
presente trabajo se busca realizar un modelo que permita indicar en qué grado de
desarrollo se requieren ciertas competencias clave del C/O para posibilitar el logro de los
niveles de alineacion estratégica de Tl. Este modelo servira de base para llevar a cabo lo
siguiente:

s Realizar un diagnéstico del nivel de alineacion estratégica de la organizacién e
identificar el estado deseado.

» Evaluar las competencias del CI/O e identificar aspectos a desarrollar para posibilitar el
nivel de alineacién estratégica anhelado.

s Utilizar el modelo como referencia para el proceso de selecciéon del C/IO en una
organizacion. A través del modelo se podran identificar las competencias y el grado de
desarrollo necesario para llevar al &rea de Tl a un alto nivel de alineacion estratégica.

s El CIO podra utilizarlo como diagnéstico e identificar sus fortalezas y debilidades para
aportar en la alineacién de su area con los objetivos estratégicos del negocio.

Considerando que la alineacién estratégica de las areas de tecnologia con el negocio
permite aprovechar de una mejor manera la tecnologia para incrementar la productividad
y competitividad de las companias, el presente proyecto realizara un aporte muy valioso
para las empresas que apropien el estudio e implementen los planes de accién
necesarios para llegar a un alto nivel de alineacién.

1.4. OBJETIVO GENERAL

Proponer y validar un modelo que correlacione el nivel de madurez alineacion estratégica
de Tl con el negocio y las competencias del responsable de Tl que posibilitan esta
alineacion.

1.5. OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Identificar los criterios de evaluacién y niveles que se deben tener en cuenta en el
modelo de madurez de alineacion estratégica de Tl con el negocio.

2. ldentificar las competencias y comportamientos deseables en el responsable de
tecnologia que posibilitan la alineacién de Tl con el negocio.

3. Disenar un modelo que correlacione cada nivel de madurez de alineacién estratégica
de TI con el grado de desarrollo de las competencias del responsable de Tl que
posibilitan esta alineacion.

4. Validar el modelo de correlacidén propuesto a través de juicio de expertos.
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1.6. RESUMEN DEL MODELO PROPUESTO

Al modelo propuesto en el presente trabajo se le dio el nombre MAEC (Modelo de
madurez de alineacién estratégica de Tl y competencias del C/O). El modelo correlaciona
dos componentes principales: primero el nivel de madurez de la alineacién estratégica de
Tl y el negocio y segundo el grado de desarrollo de las competencias del CIO que le
permiten aportar de manera significativa en la consecucion del nivel de alineacién
respectivo.

Con relacién al primer componente, se utiliz6 como referencia el modelo de madurez de
alineacion estratégica de Tl y el negocio SAMM creado por Jerry Luftman®, que mide la
alineacion de Tl en diversos factores (practicas de negocio) agregados en seis criterios
como son: comunicaciones, medicién de valor, gobierno de TI, asociacién, alcance e
infraestructura y habilidades. En la figura No. 2 se muestran los criterios del modelo:

Figura 2. Criterios de madurez de alineacion estratégica de Tl

/ Communications \ / Measurement of Value \ /_ Scope and Architecture

sUnderstanding of Business o [T metrics eTraditional, Enabler/Driver,

\

by IT * Business Metrics External
sUnderstanding of IT by e Integrated IT and Business e Standards Articulation
Business metrics ® Architectural Integration

-Funcitonal

-Enterprise

-Inter-enterprise

e Architectural Transparency to
Changes

eQOrganizational
Learning/Education
eProtocol Rigidity
sKnowledge Sharing
sLiaison Effectiveness

e Service Level Agreements
® Benchmarking

¢ Formal
Assessments/Reviews

s Continuous Improvement
o [T function contribution o |T infrastructure flexibility

[ ] # s [ ] 25 [

H

\ IT-BUSINESS ALIGMMATURITY COMPONENTS

/_ Partnership \ / IT Governance \ / Skills \
¢ Business Perception of IT e Business Strategic Planning e Innovative Entrepreneurial
Value e |T Strategic Planning Environment
e Role of IT in Strategic ¢ |T Organizational Structure o Cultural Locus of Power
Business Planning e [T Reporting e Change Readiness
s Shared Goals, Risk, ¢ |T Budgeting e Career Crossover
Rewards/Penalties ¢ |T Investment Deciosions ¢ Opportunities to Learn
¢ |T Program Management * Steering committee ¢ Interpersonal Interaction
e Relationship/ Trust Style e [T Priorization Process e Hiring and Retaining
¢ Business Sponsor/Champion ¢ |T Reaction Capacity / \ /

Fuente: adaptado de LUFTMAN (2007)"°.

® LUFTMAN, Jerry. Assessing Business-IT Alignment Maturity, Communications of the Association for
Information Systems, 2000. vol 4, Article 14.
" LUFTMAN, Jerry y KEMPAIAH, Rajkumar. An Update on Business-IT Alignment. MIS Quarterly Executive

Vol. 6 No. 3. Sep 2007 p. 165
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A continuacién se presenta una breve descripcion de los seis criterios de madurez del
modelo SAMM'*:

Comunicacion: El componente de comunicacion mide el intercambio efectivo de
ideas, conocimientos e informacién entre Tl y el negocio que posibilitan el claro
entendimiento de las estrategias y ambientes de TI, riesgos, prioridades y cémo
alcanzarlas.

Medicion de valor: La medicion de valor se refiere al uso de métricas para
demostrar las contribuciones de las tecnologias de la informacion y el area de Tl al
negocio en términos que se puedan entender y aceptar por ambas partes.

Gobernabilidad de TI: El componente de gobernabilidad define la autoridad para
tomar decisiones y aquellos procesos de Tl y de gestién del negocio usados en los
niveles estratégico, tactico y operacional para definir y asignar los recursos. El
gobierno de Tl se refiere a quién toma las decisiones (poder), por qué las toma
(alineacion) y cémo las toma (el proceso).

Asociacion: La asociacién mide las relaciones entre el negocio y Tl, incluyendo el
rol de Tl en la definicién de las estrategias del negocio, el grado de confianza de los
dos y como cada uno percibe la contribucion del otro.

Arquitectura y alcance: Los componentes de arquitectura y alcance miden como TI
proporciona una infraestructura flexible, la evaluacion y aplicacion de tecnologias
emergentes, la habilidad para posibilitar o conducir procesos de cambio en el
negocio y la entrega de soluciones de valor a unidades internas de negocio, clientes
externos y socios.

Habilidades: Las habilidades miden algunas practicas de recursos humanos como:
contratacion, retencién, entrenamiento, retroalimentacién del desempeno,
innovacioén, oportunidades de carrera y desarrollo individual dentro de Tl. También
mide que tanto la organizacion esta preparada para el cambio, la capacidad de
aprendizaje y la generacién de nuevas ideas.

El modelo SAMM mide la madurez de alineacién estratégica de T.l. en cinco niveles'?:

Nivel 1 — Inicial / Procesos Ad hoc: Las organizaciones que responden al nivel 1
de alineacion estratégica de T.l., se caracterizan por tener el mas bajo nivel de
madurez de alineacién estratégica. Es muy poco probable que estas
organizaciones sean capaces de lograr una alineacién, dejando su inversion en Tl
significativamente apalancada.

" Ibid
2 1bid

., p- 166.
. p. 167.
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s Nivel 2 - Proceso comprometido: Las organizaciones que responden al nivel 2
de alineacion estratégica de T.l., se caracterizan por tener compromiso para iniciar
el proceso de alineacion estratégica. Este nivel de madurez de alineacién
estratégica tiende a estar dirigido a situaciones locales u organizaciones
funcionales dentro de toda la empresa. Sin embargo, debido a una conciencia
limitada del uso de TI por el negocio y las comunidades de Tl de las diferentes
organizaciones funcionales, la alineacion puede ser dificil de lograr. Cualquier
alineacion de Tl con el negocio a nivel local no suele ser aprovechada por la
empresa. Sin embargo, las oportunidades potenciales estdn empezando a ser
reconocidas.

s Nivel 3 - Proceso establecido y enfocado: Las organizaciones que responden al
nivel 3 de alineacién estratégica de T.l., se caracterizan por haber establecido una
madurez de alineacién estratégica enfocada. Este nivel de alineacion estratégica
se concentra en el gobierno, los procesos y las comunicaciones hacia los objetivos
especificos del negocio. Tl se estd volviendo parte de la empresa. El nivel 3
aprovecha los activos de Tl en toda la empresa y los sistemas de aplicaciones
demuestran una direccion planificada y una gestion en sentido opuesto al
tradicional procesamiento de transacciones en los sistemas que utilizan la
informacion para tomar decisiones de negocios.

= Nivel 4 — Proceso mejorado / gestionado: Las organizaciones que responden al
nivel 4 de alineacion estratégica de T.l., se caracterizan por tener una madurez de
alineacion estratégica gestionada. Este nivel de madurez demuestra un gobierno
efectivo y servicios que refuerzan el concepto de Tl como generador de valor. Las
organizaciones en el nivel 4 aprovechan los activos de Tl en toda la empresa y el
foco de los sistemas de aplicaciones esta en desarrollar mejoras a los procesos
del negocio para obtener ventajas competitivas sostenibles. Una organizacion de
nivel 4 ve a Tl como un innovador e imaginativo aliado estratégico para el éxito.

= Nivel 5 — Procesos optimizados: Las organizaciones que responden al nivel 5 de
alineacion estratégica de T.l., se caracterizan por tener una madurez de alineacion
estratégica optimizada. Unos procesos de gobierno sostenibles integran los
procesos de planeaciéon estratégica de Tl con los procesos estratégicos del
negocio. Las organizaciones en el nivel 5 aprovechan los recursos de Tl en toda
la empresa para extender el alcance (la extra estructura de Tl) de la organizacion
en el suministro de cadenas de clientes y proveedores.

A nivel general, el modelo de madurez de alineacién estratégica de Tl con el negocio
SAMM estd compuesto por los elementos que aparecen en la figura 3: criterios de
alineacion, atributos o practicas de negocio para cada uno de los criterios y una
especificacion del estado de cada atributo en los 5 niveles de madurez.
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Figura 3. Elementos del modelo de madurez de alineacion estratégica SAMM
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1%

c

= - o 1n
: 12 %% |3
“ Atributos L] - - - —
s il : 2 2 2 2
]

b~

O 4

Fuente: Los autores

En el proceso de generar una alineacion entre Tl y el negocio, el rol del CIO es
predominante. Es por esto, que no basta con definir qué debe y qué no debe realizar Tl
para provocar esta alineacion de dos vias, sino también cuales conocimientos,
habilidades y actitudes (competencias) debe tener el principal responsable de este
propésito, de tal manera que esté en capacidad de liderar el cambio no sélo al interior de
su &rea sino también a lo largo de la empresa.

Con relacion al segundo componente del modelo de correlacion, se tuvieron en cuenta
estudios reconocidos realizados alrededor del mundo para la identificacién de las once
principales competencias del responsable de tecnologia que posibilitan o son factores
claves de éxito para la alineacion estratégica de TI. En la figura 4 se presentan las once
competencias claves del CIO:

Figura 4. Competencias del C/O que posibilitan la alineacion estratégica de Tl

/ Liderazgo Pensamiento Estratégico \

Credibilidad Técnica Orientacién a Resultados

Comunicacion
Orientacién al cliente
Innovacion

Empowerment

Colaboracion CIO

& Capacidad de planificacion y de Conocimiento de la industria vy :I//

organizacion mercado

Fuente: Los autores
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A lo largo del documento se utilizaran los siguientes elementos de las competencias y es
importante tener claros estos conceptos: nombre de la competencia, definicion
operacional, grados de desarrollo de la competencia y comportamientos observables por
cada grado de desarrollo. En la figura 5, se puede apreciar la relacion de cada uno de
estos elementos:

Figura 5. Elementos de las competencias del C/O

0o m Comportamientos %
T = J
w2 : :
0o = Comportamientos

T K

E 3 C tamient

Fuente: Los autores

Para comprender un poco mejor en qué le aportaran al C/O estas competencias. A
continuacion se presenta su definicién operacional'®:

Liderazgo: Habilidad necesaria para orientar la accion de los grupos humanos en una
direccién determinada, inspirando valores de accién y anticipando escenarios de
desarrollo de la accién de ese grupo. La habilidad para fijar objetivos, el seguimiento de
dichos objetivos y la capacidad de dar retroalimentacién, integrando las opiniones de
los otros. Establecer claramente directivas, fijar objetivos, prioridades y comunicarlas.
Tener energia y transmitirla a otros. Motivar e inspirar confianza.

Comunicacion: Capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar conceptos e
ideas en forma efectiva, exponer aspectos positivos. La habilidad de saber cuando y a
quién preguntar para llevar adelante un proposito. Es la capacidad de escuchar al otro
y comprenderlo. Comprender la dinamica de grupos y el disefio efectivo de reuniones.
Incluye la capacidad de comunicar por escrito con concisién y claridad.

Pensamiento Estratégico: Habilidad para comprender rapidamente los cambios del
entorno, las oportunidades del mercado, las amenazas competitivas y las fortalezas y
debilidades de su propia organizacion a la hora de identificar la mejor respuesta
estratégica. Capacidad para detectar nuevas oportunidades de negocio, comprar
negocios en marcha, realizar alianzas estratégicas con clientes, proveedores o
competidores. Incluye la capacidad para saber cuando hay que abandonar un negocio
o reemplazarlo por otro.

' ALLES, Martha Alicia. Gestion por competencias. Diccionario de Comportamientos, Ediciones Granica.
Buenos Aires. 2004
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Empowerment: Habilidad de capacitar a individuos o a grupos, dandoles
responsabilidad para que tengan un profundo sentido del compromiso y autonomia
personal, participen, hagan contribuciones importantes, sean creativos e innovadores,
asuman riesgos y quieran sentirse responsables y asumir posiciones de liderazgo.
Incluye el fomento del trabajo en equipo dentro y fuera de la organizacion y el uso
eficiente de los equipos.

Conocimiento de la industria y del mercado: Capacidad de comprender las
necesidades de sus clientes, la de los clientes de sus clientes y las de los usuarios
finales (segun corresponda). También es la capacidad de prever las tendencias, las
diferentes oportunidades del mercado, las amenazas de las empresas competidoras y
los puntos fuertes y débiles de la propia organizacion.

Colaboracion: Capacidad de trabajar en colaboracién con grupos multidisciplinarios,
con otras areas de la organizacion u organismos externos con los que deba interactuar.
Implica tener expectativas positivas respecto de los demas y comprension
interpersonal.

Capacidad de planificacion y organizacion: Capacidad de determinar eficazmente
las metas y prioridades de su tarea/area/proyecto estipulando la accién, los plazos y
los recursos requeridos. Incluye la instrumentacién de mecanismos de seguimiento y
verificacion de la informacién.

Innovacién: Capacidad de idear soluciones nuevas y diferentes para resolver
problemas o situaciones requeridas por el propio puesto, la organizacién, los clientes o
el segmento de la economia donde actue.

Credibilidad técnica: Capacidad necesaria para generar credibilidad en los demas
(fundamentalmente en la comunidad de negocios) sobre la base de los conocimientos
técnicos de su especialidad.

Orientacion a los resultados: Capacidad para actuar con velocidad y sentido de
urgencia cuando se deben tomar decisiones importantes necesarias para superar los
competidores, responder a las necesidades del cliente o mejorar la organizacion. Es la
capacidad de administrar los procesos establecidos para que no interfieran con la
consecucion de los resultados esperados.

Orientacion al cliente: Radica en el deseo de ayudar o servir a los clientes, de
comprender y satisfacer sus necesidades. Implica esforzarse por conocer y resolver los
problemas del cliente, tanto del cliente final al que van dirigidos los esfuerzos de la
empresa, como de sus clientes y todos aquellos que cooperen en la relacién empresa-
cliente, como los proveedores y el personal de la organizacién.

Para llegar al modelo final y determinar el grado de desarrollo en el cual se deben
encontrar las 11 competencias del C/O de acuerdo a cada nivel de madurez de alineacion
estratégica de TI, se llevaron a cabo 3 etapas consecutivas como se muestra en las
figuras 6, 7 y 8:
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Figura 6. Etapa No. 1 para el desarrollo del modelo de correlacién

Etapa No. 1

Se realizd la correlacion de cada competencia con cada uno de los atributos de
los seis criterios de alineacion. La correlacion se hizo a nivel general teniendo en
cuenta si la competencia posibilitaba el atributo en cualquiera de los cinco
niveles de madurez.

Resultado Obtenido: Subconjunto de competencias que posibilitan cada criterio
de alineacion. A continuacion se presenta una muestra de la correlacion
realizada para los atributos del componente de Comunicaciones:

Q9 _ —
o | S| 5| 5] 2s|25,[F
& H - E 65 |EB S|C @
ATRIBUTOS DEL COMPONENTE DE © 5 = o eg |25 88 €
COMUNICACIONES $ 5|8 8| 88 |E38E3
o | E|g| 2| & |2E &t
Q (9] ] O @ a
=
Entendimiento del negocioporpartede T.l. | X X X X X X
Entendimientode T.1. por parte del negocio | X X X
Aprendizaje / Educacién organizacional X X X
Estilo y facilidad de acceso X X
Intercambio de conocimientos X X
Efectividad de Enlaces (T.1. vy el negocio) X X X X X

Fuente: Los autores
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Figura 7. Etapa No. 2 para el desarrollo del modelo de correlacién

Etapa No. 2

De acuerdo a los comportamientos por grados de desarrollo de las competencias,
se determind el grado requerido en cada competencia de acuerdo al nivel de
madurez de cada criterio de alineacion.

Resultado Obtenido: Grado de desarrollo de cada competencia por criterio de
alineacion por nivel de madurez. Ejemplo para el criterio de comunicaciones:

Competencia
Criterio de gque posibilita

alineacion el criterio de
alineacion

PROCESOS
ADHOC
PROCESO
COMPROMETID
o]
PROCESO
ESTABLECIDO
Y ENFOCADO
PROCESO
MEJORADO |
GESTIONADO
PROCESO
OPTIMIZADO

Liderazgo Mo
requerida | Grado C | Grado B | Grado A | Grado A

Carmunicacidn
Grado C | Grado C | Grado B | Grado A | Grado A

Calaboracian
Grado C | Grado B | Grado B | Grado A | Grado A

Ermpowerment
Grado C | Grado C | Grado B | Grado A | Grado A
Fensamiento Mo
Estrategico requerida | Grado C | Grado B | Grado A | Grado A
Conocimiento
de la industria

Chmunicaciones

y el mercado Ma

requerida | Grado C | Grado B | Grado A | Grado A
Orientacian al Mo
cliente requerida | Grado C | Grado C | Grado B | Grado A

Fuente: Los autores

Figura 8. Etapa No. 3 para el desarrollo del modelo de correlacion

(—' Etapa No. 3 \

Se analiz6 el resultado obtenido en el paso anterior y por cada competencia en cada
nivel de alineacion, se consolidé el grado maximo de desarrollo requerido para
posibilitar el nivel de alineacién estratégica. Es decir, si Liderazgo en el nivel 1 no
era requerida en el criterio de comunicaciones, pero en los otros 5 criterios se
necesitaba en un grado C-minimo, en este paso final se consolid6é que para el nivel 1
de alineacién Liderazgo debe estar en un grado C-minimo.

\Resultado Obtenido: Modelo final MAEC. J

Fuente: Los autores
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En la siguiente figura se presenta el modelo final obtenido:

Figura 9. Modelo de correlacion de las competencias del responsable de tecnologia y el
nivel alineacion estratégica de Tl

Orientacion a resultados: Nivel A Liderazgo: Nivel A
Capacidad de Planeacion y organizacion: Nivel A Innovacion: Nivel A
Pensamiento Estratégico: Nivel A Comunicacion: Nivel A
Credibilidad Técnica: Nivel A Colaboracion: Nivel A
Orientacion al cliente: Nivel A Empowerment: Nivel A
Conocimiento de la industria y el mercado: Nivel A

Proceso me'orado

Orientacion a resultados: Nivel A Liderazgo: Nivel A
Capacidad de Planeacion y organizacion: Nivel A Innovacion: Nivel A
Pensamiento Estratégico: Nivel A Comunicacion: Nivel A
Credibilidad Técnica: Nivel A Colaboracion: Nivel A
Orientacion al cliente: Nivel A Empowerment: Nivel A
Conocimiento de la industria y el mercado: Nivel A

Proc. Enfocado y estab

Orientacion a resultados: Nivel B Liderazgo: Nivel B
Capacidad de Planeacion y organizacion: Nivel A Innovacion: Nivel B
Pensamiento Estratégico: Nivel B Comunicacion: Nivel A
Credibilidad Técnica: Nivel B Colaboracion: Nivel B
Orientacion al cliente: Nivel B Empowerment: Nivel B
Conocimiento de la industria y el mercado: Nivel B

Orientacion a resultados: Nivel C Liderazgo: Nivel C
Capacidad de Planeacion y organizacion: Nivel B Innovacion: Nivel C
Pensamiento Estratégico: Nivel C Comunicacion: Nivel B
Credibilidad Técnica: Nivel C Colaboracion: Nivel C
Orientacion al cliente: Nivel C Empowerment: Nivel C
Conocimiento de la industria y el mercado: Nivel C

Orientacion a resultados: Nivel C

Capacidad de Planeacion y organizacion: Nivel C
Comunicacion: Nivel C

Colaboracion: Nivel C

Orientacion al cliente: Nivel C

Empowerment: Nivel C

Fuente: Los autores
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1.7. RESUMEN DE RESULTADOS OBTENIDOS

El modelo de correlaciéon construido fue sometido a la validacion de seis expertos que
laboran para companias de distintos sectores econdmicos, uno de ellos experto en
gestion por competencias y los otros cinco directores de tecnologia de empresas
reconocidas de la region.

Se envib a los expertos elegidos el instrumento de evaluacion para que indicaran con una
escala de 1 a 5 (donde 1 significa que no hay ninguna correlacion y 5 una muy alta
correlacion), que tanto percibian que las competencias sefialadas por los autores le
permitirdn al CIO posibilitar la evolucion de los atributos del modelo de madurez. Se
dispuso también un espacio para recibir sus apreciaciones, de acuerdo a la calificacién
brindada.

En la figura 10 se presenta la calificacién promedio de las respuestas de todos los
expertos consolidadas por criterio de alineacion. Se puede concluir que a nivel general,
los expertos percibieron una alta correlacién entre las competencias del CIO y los criterios
de alineacién. La correlacién presentada a evaluacién de las competencias y el criterio de
Asociacion fue la mejor calificada y la correlacion de las competencias y el criterio de
Alcance y Arquitectura la que menor calificacién recibié. Esta ultima calificacién se
presentd, ya que para dos expertos hay una media - alta correlacion entre las
competencias elegidas por los autores y los atributos de este criterio, pero manifestaron
que existiria una mas alta correlacién con competencias como liderazgo, pensamiento
estratégico, conocimiento de la industria y del mercado y orientacién al cliente.
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Figura 10. Calificacién promedio de la correlacién de las competencias del C/Oy los
criterios de alineacion de T.l. de acuerdo al juicio de expertos

Calificacion promedio de la correlacion de las competencias
del ClO vy los criterios de alineacidn de T.l.
Muy &lta Carrelacian 20 15
4.4 4,3 !
- 3,2 a2
4,0
AltaCorrelacion 4.0
Media Correlaciaon 3.0
Baja Correlacion 2,0
MingunaCorrelacion 1.0
A% o = 2 &2 <&
R o & & & &
& o ¥ & & &
& & & &
- I . o
=== Calificacid n Prormedio \}0

Fuente: Los autores

Ademas de la calificacion de la correlacién de las competencias del ClO por cada atributo
o practica de negocio de alineacion, los expertos entregaron sus sugerencias sobre las
correlaciones que hacia falta incluir segun su criterio. De estas sugerencias, surgi6 la
oportunidad de mejora para el modelo de correlacionar la competencia de credibilidad
técnica al criterio de alineacién de Comunicaciones, puesto que posibilita directamente el
atributo C5 — Intercambio de conocimientos. El ClO podra aportar en este atributo si tiene
desarrollada la competencia de credibilidad técnica, puesto que podra ser un referente
para la consulta, intercambio de informacién y la toma de decisiones que afectan a la
organizacion en general, por su comprension y conocimiento técnico y del negocio.

Teniendo en cuenta que la calificacién promedio obtenida de la evaluacién con los

expertos (4.3) fue superior a 4 - Alta correlacién, se considera que el modelo es valido y
permite alcanzar los beneficios esperados.
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1.8. ORGANIZACION DEL DOCUMENTO

En la siguiente figura se muestra la estructura del documento:

Figura 11. Organizacién del documento

CAPITULO 1. INTRODUCCION
Planteamiento del contexto del trabajo, problema a resolver, justificacion y

antecedentes, objetivos general y especificos y resumen del modelo y resultados
obtenidos.

/)
- " ~
CAPITULO 2: MARCO TEORICO
llustracion de la literatura relevante para el proyecto de grado
MARCO TEORICO DE ALINEACION MARCO TEORICO DEL MODELO DE
ESTRATEGICA DE Tl COMPETENCIAS
v
CAPITULO 3: MODELO DE MADUREZ DE ALINEACION ESTRATEGIA DE Tl CON EL
NEGOCIO

Seleccidn del modelo de madurez de alineacion estratégica de Tl con el negocio a
utilizar dentro del modelo de correlacidn.

v

CAPITULO 4: COMPETENCIAS DEL CIO QUE POSIBILITAN LA ALINEACION
ESTRATEGICA DE Tl CON EL NEGOCIO
Identificacion de las principales competencias del CIO a utilizar dentro del modelo
de correlacion.

\ J
2
CAPITULO 5. MODELO DE CORRELACION DE LAS COMPETENCIAS DEL CIO Y EL
NIVEL DE ALINEACION ESTRATEGICA DE TI
Detalle de las etapas llevadas a cabo para la construccién del modelo de
correlaciéon objeto del presente trabajo.

J

J
v
4 i )
CAPITULO 6. RESULTADOS OBTENIDOS
Seleccion de los expertos para la evaluacidon del modelo, definicion del
instrumento de evaluacién y andlisis de los resultados obtenidos. )
(" + N\
CAPITULO 7. CONCLUSIONES Y FUTURO TRABAJO
Conclusiones del trabajo realizado y propuestas para futuros proyectos.
. /

Fuente: Los autores
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2. MARCO TEORICO

A continuacion se presenta la conceptualizacion de los temas mas relevantes del
proyecto. Se parte del concepto fundamental de alineacién, involucrando las tecnologias
de informacién como factor para alineacion, luego se presenta un modelo de madurez de
alineacion con sus componentes, niveles y criterios y finalmente se presenta el modelo de
competencias organizacionales.

2.1. MARCO TEORICO DE ALINEACION ESTRATEGICA DE TI

Para comprender mejor el significado de la alineacion estratégica se presentan diversas
opiniones de reconocidos académicos:

Sauter y Yetton argumentan que el principio basico de la alineacion es que TI deberia ser
gestionada de forma tal que refleje la gestion del negocio. Reich y Benbasat definen la
alineacion como el grado en el cual la misién, los objetivos y los planes contenidos en la
estrategia del negocio son compartidos y soportados por la estrategia de TI. Henderson y
Venkatraman afirman que la alineaciéon es el grado de ajuste y la integracion entre la
estrategia del negocio, estrategia de TI, infraestructura del negocio e infraestructura de TI.
McKeen y Smith sostienen que la alineacidén estratégica de Tl se produce cuando los
objetivos y las actividades de la organizacion y los sistemas de informacién que las
soportan estan en armonia'.

De acuerdo a Luftman'® la alineacion estratégica de Tl con el negocio se refiere a la
aplicacion de las tecnologias de la informacién en una forma apropiada y oportuna, en
armonia con las estrategias del negocio, las metas y las necesidades. La definicién de
alineacion se refiera a:

m ;Cbémo se alinea Tl con el negocio?
s ;Como el negocio deberia o podria estar alineado con TI?

La madurez de la alineacién evoluciona en una relacién donde Tl y las otras funciones del
negocio adaptan e integran sus estrategias. Cuando se habla de alineacién de TI-
Negocio, se usan términos como armonia, enlace, fusién e integraciéon. No importa si se
considera la alineacién negocio-tecnologia o tecnologia-negocio; el objetivo es asegurar
que las estrategias organizacionales se adapten arménicamente.

'“ CHAN, Yolande E y HORNER Blaize. IT alignment: ;what have we learned?. Journal of Information
Technology No. 22, Palgrave 2007, p. 297-315
' LUFTMAN, Assessing Business-IT Alignment Maturity, Op. cit.. p.3
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2.1.1. Importancia de la alineacion estratégica

La importancia de la alineacion ha sido discutida y bien documentada desde la década de
1970. Desde hace anos ha estado situada en el top de las preocupaciones de los
ejecutivos. La alineacién parece crecer en importancia debido a como las companias se
esfuerzan por enlazar la tecnologia con el negocio a la luz de las estrategias dindmicas
del negocio y la continua evolucion de la tecnologia. Lo que no es claro es cémo lograr y
sostener esta armonia relacionada con la tecnologia y el negocio, como evaluar la
madurez de la alineacion y cudl es el impacto que la desalineacion podria causar en la
compania. La capacidad para lograr y mantener esta relacion de sinergia no es nada facil.
Identificar la madurez de la alineacién en la organizacién brinda un excelente vehiculo
para entender y mejorar las relaciones de Tl con el negocio®.

2.1.2. Modelos de alineacion estratégica

Diversos modelos y metodologias han sido propuestos desde hace tres décadas debido al
problema y al reto que implica lograr una alineacion exitosa de Tl con el negocio. A
continuacion se presentan los modelos mas relevantes encontrados en la literatura'’:

Scott Morton en 1980 dirigi6é una investigacion en el MIT que sirvié como un primer intento
de aprovechamiento del poder estratégico de TI. El modelo del MIT argumenta que el
cambio revolucionario que implicala inversion en Tlpuede traer recompensas
sustanciales, siempre y cuando los elementos clave de la estrategia, la tecnologia, la
estructura, los procesos de gestién, los individuos y los roles mantengan alineados.

En la figura 12 se presenta el marco de trabajo del MIT y sus componentes relacionados.

'® Ibid., p.5
"7 CHAN, Op.cit., p. 303
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Figura 12. El marco de trabajo MIT de 1990
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Fuente: adaptado de CHAN (2007)®.

Henderson y Venkatraman fueron influenciados por la investigacion realizada en el MIT en
su creacion del Modelo de alineacion estratégica (mas conocido como SAM por sus siglas
en ingles), que es quiza el mas citado de todos los modelos. El modelo SAM esta basado
en cuatro dominios clave interrelacionados de la estrategia de negocio, procesos e
infraestructura organizacional, estrategia de Tl y procesos e infraestructura de TI.

En la figura 13 se presenta el modelo de alineacion estratégica de Henderson vy

Venkatraman.

'® CHAN, Op.cit., p. 303
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Figura 13. Modelo de alineacion estratégica de Henderson y Venkatraman
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Fuente: adaptado de CHAN (2007)"®

En el modelo SAM, el concepto de alineacion estratégica es distinto de la forma bivariada
(que une dos dominios) y la alineacién de varios dominios (que vincula los tres
dominios). Otra diferencia es la de la perspectiva externa de Tl (estrategia Tl) y el enfoque
interno de TI (infraestructura y procesos de TI). En el modelo se reconoce el potencial de
Tl para  soportar y dar forma a las politicas del negocio.
El modelo SAM ha recibido apoyo empirico y tiene un valor conceptual y practico. Sin
embargo, tiene sus limitaciones. Por ejemplo, dependiendo de qué tan intensiva en Tl es
una industria, la aplicabilidad del modelo puede variar.

Varios estudiosos se han basado en el modelo SAM y han hecho sus extensiones y
adaptaciones como el caso de Luftman, Goedvolk, Avison, Maes, MacDonald y Baets
entre otros.

Goedvolk  amplia el modelo SAM, centrandose en los requisitos técnicos y
arquitectonicos. Avison amplia el modelo SAM, proporcionando a los administradores e
investigadores otros medios practicos para lograr la alineacién. EI modelo recomienda
examinar los proyectos trabajando en mas de un periodo anterior, y de esta forma
retrospectivamente determinar la alineacién. Este enfoque puede utilizarse para
monitorear la alineacion, adelantarse a un cambio de estrategia y poner en practica una

' CHAN, Op.cit., p. 304
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nueva perspectiva de alineacion mediante la reasignacién de recursos del proyecto.

Maes también ampli6 el modelo SAM, produciendo un marco de trabajo que incorpora
otras capas funcionales y estratégicas. En él se separan los proveedores de informacion
de los sistemas que proporcionan informacién. Un nuevo dominio de informacion
representa el conocimiento, la comunicacion y la coordinacion de la informacion. También
se afadi6 una tercera dimension que contiene areas especificas de la arquitectura.

El modelo de MacDonald, construido a partir del marco de trabajo del MIT de 1990,
también analiza las interrelaciones entre los negocios y la estrategia de TI, la
infraestructura y los procesos. Considera los impactos externos sobre los clientes,
proveedores, y los mercados. MacDonald dice que a fin de lograr la alineacién, varios
ciclos se deben ejecutar. En el ciclo 1, las etapas incluyen el potencial competitivo, el
valor del negocio, nivel de servicio, y el potencial de la tecnologia. En el ciclo 2, se revisan
las etapas creadas en el ciclo 1.

Baets desarrollé un modelo de alineacion adaptado de los modelos de la alineacién de
MacDonald y el modelo de informacién desarrollado por Parker. Al igual que el modelo
SAM, que representa la interaccién de la estrategia de negocio, la infraestructura
organizacional y procesos, la infraestructura y los procesos de Tl, y la estrategia de TI. El
modelo de Baets presentado en la figura 14, también reconoce que la alineacion se lleva
a cabo en un contexto mas amplio e incorpora factores como la competencia, el cambio
organizacional, los recursos humanos, la plataforma global de Tl y los procesos de
implementacion de TI.

Figura 14. Modelo Baets
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Fuente: adaptado de CHAN (2007)%.

% CHAN, Op.cit., p. 305
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2.1.3. Modelos de madurez de alineacion estratégica

Un modelo de madurez es una coleccion estructurada de elementos que describen
caracteristicas de procesos efectivos. Por lo general un modelo de madurez suministra:

e Un punto de partida.

e Los beneficios de los usuarios en experiencias anteriores.

e Un vocabulario comun y una vision compartida.

e Un marco de trabajo para priorizar acciones.

e Una forma de definir las mejorias mas significativas para una organizacion.

Un modelo de madurez puede ser usado como base para evaluar diferentes
organizaciones y establecer comparaciones?'.

Un modelo de madurez de alineacién estratégica brinda a las organizaciones un vehiculo
para evaluar sus actividades. Conociendo la madurez de sus opciones estratégicas y de
sus practicas de alineacién se hace posible ver en qué posicion se estd donde se debe
mejorar. Una vez se entienda la madurez, el modelo de evaluacion brinda a la
organizacion una ruta que identifica las oportunidades para mejorar la relacion arménica
entre Tl y el negocio®.

En el contexto de tecnologia existe un marco de trabajo llamado CoBIT, el cual fue
disefnado y estructurado por el IT Governance Institute y le permite a los gerentes cerrar el
gap entre requerimientos de control, problemas técnicos y riesgos del negocio. CoBIT
posibilita el desarrollo de politicas y buenas practicas para el control de Tl en las
organizaciones. CoBIT es un marco para gobernabilidad de Tl que garantiza que:

e Tl esta alineado con el negocio

e Tl le permite al negocio maximizar sus beneficios

e Los recursos de Tl son usados responsablemente
e Los riesgos de Tl son gestionados apropiadamente

CoBIT involucra diversas areas de enfoque entre las que se encuentran la alineacion
estratégica, la entrega de valor, la administracion de recursos, la administracion de
riesgos y la medicion del desempefio. También ofrece modelos de madurez para cada
uno de los 34 procesos, a través de los cuales la organizacién se podra evaluar a si
misma desde un nivel de no-existente (0) hasta un nivel de optimizado (5).

La ultima version de CoBIT en espafnol se encuentra disponible en la pagina Web de
ISACA: http://www.isaca.orqg.

% SOFTWARE ENGINERING INSTITUTE. CMMI Overview. Disponible en internet:
http://www.sei.cmu.edu/cmmi/
# LUFTMAN, Assessing Business-IT Alignment Maturity, Op. cit., p.6-9
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2.1.4. Modelo SAMM de Luftman

El modelo de madurez de alineacion estratégica de Luftman consiste en diversos factores
(practicas de negocio) agregados en seis componentes como se muestra en la figura 15:
comunicaciones, medicién de valor, alcance y arquitectura, asociacion, gobernabilidad y
habilidades.

Figura 15. Componentes del modelo de madurez de alineacién estratégica SAMM

/ Communications \ /_ Measurement of Value \ /_ Scope and Architecture \
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Fuente: adaptado de LUFTMAN (2007).

A través de estos seis componentes, el modelo SAMM mide la madurez de la alineacién
estratégica de Tl en cinco niveles, como se muestra en la figura 16:

% LUFTMAN, An Update on Business-IT Alignment, Op. cit., p. 167
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Figura 16. Resumen del Modelo SAMM

Level 5 imized Processes

COMMUNICATIONS: Informal, pervasive

«IT VALUE: Measures extended to external partners

AT GOVERNANCE: Integrated across the firm and partners
*PARTHNERSHIP: IT-business adaptive and improvise together
*SCOPE and ARCHITECTURE: Evolve with partners

*SKILLS: Education/careers/rewards across the organization

Leval 4 |r *iImproved, Managed Processes ‘|

COMMUNICATIONS: Bonding, unified

T VALUE: Measures cost effectiveness; some partner value; dashboard managed
{T GOVERNANCE: Managed across the organization

‘PARTHERSHIP: IT enables/drives business strategy

*SCOPE and ARCHITECTURE: Integrated with partners

*SKILLS: Shared risks and rewards

Level3 [ Eetablished, Focusad Processes ]

*COMMUMICATIONS: Good understanding; relaxed communications emerging

AT VALUE: Measures some cost effectiveness; dashboard established

T GOVERNANCE: Relevant process across the organization

“PARTNERSHIP: IT is as an assel; process driver; conflict seen as creative
“5COPE & ARCHITECTURE: Integrated across the organization

*SKILLS: Emerging value service provider; balanced technical and business hiring

Level 2| .Committed Prot !

«COMMUNICATIONS: Limited business/|T understanding
«|T VALUE: Measures functional cost efficiency
*|T GOVERNANCE: Tactical at functional level, occasionally responsive
*PARTHMERSHIP: IT emerging as an asset; process enabler
*SCOPE and ARCHITECTURE: Transactional (e.g., ESS, D55)
Lewvel 1 *SKILLS: Differs across functional organizations

“Initialid-Hoc Processes |

COMMUNICATIONS: Business/IT lack understanding

AT VALUE: Some technical measurements

*IT GOVERNANCE: Mo formal process, cost center, reactive priorities
*PARTMERSHIP: Conflict; IT is a cost of doing business

*SCOPE and ARCHITECTURE: Traditional (e.g., accounting, email)
“SKILLS: IT takes risk, litthe reward; technical training only

Fuente: adaptado de LUFTMAN (2007)%.

A continuacion se presenta la descripcion de los seis componentes o criterios de madurez
del modelo®:

s  Comunicaciéon: El componente de comunicacién mide el intercambio efectivo de
ideas, conocimientos e informacion entre Tl y el negocio que posibilitan el claro
entendimiento de las estrategias y ambientes de TI, riesgos, prioridades y como
alcanzarlas. ;Qué también los ejecutivos del negocio y de Tl se entienden uno con el
otro? ¢Se conectan facilmente o con frecuencia? ;Existe conciencia de
negocios de parte de Tlo un reconocimiento de Tl por parte de la empresa? La

2 LUFTMAN, An Update on Business-IT Alignment, Op. cit., p. 168
% LUFTMAN, Jerry, et al. Strategic Alignment Maturity Model Validation. AMCIS 2008. 16 p.
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puntuacion promedio global dela madurez en las Comunicaciones es de 3.10,
situandose cuarto entre los seis componentes del modelo SAMM.

Medicién de valor: La medicion de valor se refiere al uso de métricas para demostrar
las contribuciones de las tecnologias de la informacion y el area de Tl al negocio en
términos que se puedan entender y aceptar por ambas partes. ;Qué tan bien la
organizacion mide su desempeno y el valor de sus proyectos? ;Después que los
proyectos terminan se evallia como fue su desarrollo? ;El proceso se optimiza para
que los futuros proyectos resulten mejores? Muchas areas de Tl no pueden demostrar
su valor para el negocio en términos que se comprendan. Las medidas de Tl y del
negocio difieren frecuentemente, por ello se requiere un cuadro de mando balanceado
que demuestre el valor de Tl en términos de la contribucién que se hace al negocio.
Los acuerdos de niveles de servicio que evalian los compromisos de Tl con el
negocio, son herramientas que pueden ayudar. Sin embargo, estos acuerdos deben
estar expresados en términos que el negocio comprenda y acepte. Los niveles de
servicio deben estar vinculados a criterios que definan claramente las recompensas o
penalidades para objetivos superados o insatisfechos. Las evaluaciones de madurez
han ubicado este componente en el penultimo lugar del modelo SAMM con un
promedio de 3.09.

Gobernabilidad de TI: EI componente de gobernabilidad define la autoridad para
tomar decisiones y aquellos procesos de Tl y de gestiéon del negocio usados en los
niveles estratégico, tactico y operacional para definir y asignar los recursos. La
madurez de la gobernabilidad se refiere a cdmo la organizacion conecta sus
estrategias de negocio con las prioridades de TI, la planeacién técnica, la gestion de
riesgos y el presupuesto. El gobierno de Tl se refiere a quién toma las decisiones
(poder), por qué las toma (alineacién) y cémo las toma (el proceso). Evaluaciones
generales de madurez han identificado a la gobernabilidad en el primer lugar con una
puntuacion promedio de 3.20.

Asociacion: La asociacion mide las relaciones entre el negocio y Tl, incluyendo el rol
de Tl en la definicion de las estrategias del negocio, el grado de confianza de los dos
y como cada uno percibe la contribucion del otro. No es tan bueno tener excelentes
estrategias de Tl y planes de implementacién en el papel. Los CIOs deben convencer
a los ejecutivos del negocio del valor corporativo de sus estrategias. Adicionalmente,
deben ser lideres de negocio conocedores de tecnologia, para asi mejorar las
relaciones con otros ejecutivos de la organizacién. Tener poder e influenciar
efectivamente son condiciones necesarias para cumplir las tareas en la organizacion.
Las evaluaciones generales han identificado la madurez en asociacion como el
segundo componente compartiendo con el de madurez en arquitectura y alcance, con
un promedio de 3,19.
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m Arquitectura y alcance: Los componentes de arquitectura y alcance miden cémo TI
proporciona una infraestructura flexible, la evaluacién y aplicacién de tecnologias
emergentes, la habilidad para posibilitar o conducir procesos de cambio en el negocio
y la entrega de soluciones de valor a unidades internas de negocio y clientes externos
y socios. La arquitectura y el alcance son los Unicos criterios técnicos incluidos en la
evaluacién de madurez de la alineacién. ;Qué tanto ha evolucionado Tl para ser algo
mas que una unidad de soporte del negocio? ; Tl cuanto ha ayudado al negocio a
crecer, competir y ganar? Las evaluaciones generales han identificado a este
componente en el segundo escal6n junto con la madurez en asociacién con un
promedio de 3.19.

= Habilidades: Las habilidades miden algunas practicas de recursos humanos como:
contratacion, retencién, entrenamiento, retroalimentacion del desempefio, innovacion,
oportunidades de carrera y desarrollo individual dentro de Tl. También mide que tanto
la organizacién estd preparada para el cambio, la capacidad de aprendizaje y la
generaciéon de nuevas ideas. Las evaluaciones de madurez han identificado este
componente como el mas débil en el escalafén de los seis componentes con un
promedio de 3.03. Yendo mas alla de las consideraciones tradicionales, estas son
algunas de las condiciones importantes de las organizaciones maduras: ¢La
organizacion esta lista para cambiar en este entorno dindmico? 4 Las personas sienten
responsabilidad personal en la innovacién del negocio? ;Pueden las personas y la
organizacion aprender rapidamente de su experiencia? ¢La organizacion impulsa las
ideas innovadoras y el espiritu emprendedor?

Los componentes del modelo en relacion con los posibilitadores e inhibidores, forman los
bloques de construccion para el método de evaluacién de la madurez de alineacion
estratégica. La alineacion de esos componentes se enfoca en actividades que la gestién
ejecuta para alcanzar las metas a través de las tecnologias de la informacién y otras
organizaciones funcionales (finanzas, mercadeo, recursos humanos, manufactura). Por lo
tanto, la alineacion se refiere a como Tl se encuentra en armonia con el negocio y cémo
el negocio deberia estar en armonia con TI.

La madurez de alineacién evoluciona en una relacién donde la funcién de Tl con otras
funciones del negocio adapta sus estrategias armonicamente. Lograr la alineacién es un
proceso dinamico y evolutivo. Tl requiere el apoyo incondicional del gerente general,
relaciones laborales fuertes, liderazgo visible, priorizacion adecuada, confianza y una
comunicacion efectiva, asi como un entendimiento completo de los ambientes técnicos y
de negocio. Lograr y mantener la alineacion demanda enfocarse en maximizar los
posibilitadores y minimizar los inhibidores que cultivan la integracion del Tl y el negocio.

La alineacién estratégica de Tl con el negocio es un principio fundamental propugnado
desde hace décadas. Las inversiones de Tl se han incrementado los ultimos afos y los
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directores estan buscando formas para gestionar a Tl exitosamente e integrarla en las
estrategias de la organizacién. Como resultado, los directores de TI necesitan®:

m Ser conocedores de como las nuevas tecnologias de la informacién pueden ser
integradas en el negocio asi como entre las diferentes tecnologias y arquitectura
existentes.

m Tener conocimiento de los planes estratégicos y tacticos de alto nivel.

s Estar presente cuando las estrategias corporativas son discutidas.

s Entender las fortalezas y debilidades de las tecnologias en cuestion y las
implicaciones a lo largo de la organizacion.

Una vez mas se reitera que los posibilitadores e inhibidores ayudan y dificultan la
alineacion, los ejecutivos los experimentan diariamente. Diversas publicaciones se han
escrito e investigaciones realizadas desde 1992 identificaron estas tendencias. En la tabla
1 se muestran los seis (6) posibilitadores e inhibidores mas importantes segun Luftman.

Tabla 1. Posibilitadores e inhibidores de la alineacion de Tl con el negocio

1 | Ejecutivos de alto nivel apoyan a Tl | Los ejecutivos de alto nivel no apoyan a
Tl

2 | Tl prioriza bien los proyectos Tl no prioriza bien

3 | Tl entiende el negocio Tl no entiende el negocio

4 | Existe una alianza entre Tl y el | Las relaciones de Tl con el negocio no
negocio son cercanas

5| Tl es involucrado en el desarrollode | TI falla en el cumplimiento de
la estrategia compromisos

6 | Tl demuestra liderazgo La gestion de Tl carece de liderazgo

Fuente: adaptado de LUFTMAN (2000)%.

2.1.5. Evaluacion de la madurez de alineacion estratégica en el modelo SAMM

El modelo planteado cuenta con 5 niveles de madurez de alineacion estratégica®:

Proceso Adhoc (Inicial)

Proceso Comprometido
Proceso Establecido y Enfocado
Proceso Mejorado/Gestionado
Proceso Optimizado

o wp -

% LUFTMAN, Assessing Business-IT Alignment Maturity, Op. cit., p.8.

27 LUFTMAN, Assessing Business-IT Alignment Maturity, Op. cit., p.9
% LUFTMAN, An Update on Business-IT Alignment, Op. cit., p. 167
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A continuacién se describen cada uno de estos cinco niveles del modelo de madurez de
alineacion estratégica.

Nivel 1 — Inicial / Procesos Ad hoc: Las organizaciones que responden a muchas de las
caracteristicas de los atributos en los seis criterios de madurez de alineacion estratégica
para el nivel 1, se caracterizan por tener el mas bajo nivel de madurez de alineacion
estratégica. Es muy poco probable que estas organizaciones sean capaces de lograr una
alineacion estratégica, dejando su inversién en Tl significativamente apalancada.

Nivel 2 — Proceso comprometido: Las organizaciones que responden a muchas de las
caracteristicas de los atributos en los seis criterios de madurez de alineacion estratégica
para el nivel 2, se caracterizan por tener compromiso para iniciar el proceso de alineacién
estratégica. Este nivel de madurez de alineaciéon estratégica tiende a estar dirigido a
situaciones locales u organizaciones funcionales (por ejemplo, mercadeo, finanzas,
produccion, recursos humanos) dentro de toda la empresa. Sin embargo, debido a una
conciencia limitada del uso de Tl por el negocio y las comunidades de Tl de las diferentes
organizaciones funcionales, la alineacién puede ser dificil de lograr. Cualquier alineacién
de Tl con el negocio a nivel local no suele ser aprovechada por la empresa. Sin embargo,
las oportunidades potenciales estan empezando a ser reconocidas.

Nivel 3 — Proceso establecido y enfocado: Las organizaciones que responden a
muchas de las caracteristicas de los atributos en los seis criterios de madurez de
alineacion estratégica para el nivel 3 se caracterizan por haber establecido una madurez
de alineacién estratégica enfocada. Este nivel de alineacion estratégica se concentra en el
gobierno, los procesos y las comunicaciones hacia los objetivos especificos del negocio.
Tl se esta volviendo parte de la empresa. El nivel 3 aprovecha los activos de Tl en toda la
empresa y los sistemas de aplicaciones demuestran una direccién planificada y una
gestién en sentido opuesto al tradicional procesamiento de transacciones en los sistemas
que utilizan la informacion para tomar decisiones de negocios. La infraestructura inter-
organizacional se esta desarrollando con los socios clave.

Nivel 4 — Proceso mejorado / gestionado: Las organizaciones que responden a muchas
de las caracteristicas de los atributos en los seis criterios de madurez de alineacién
estratégica para el nivel 4 se caracterizan por tener una madurez de alineacion
estratégica gestionada. Este nivel de madurez de alineacion estratégica demuestra un
gobierno efectivo y servicios que refuerzan el concepto de Tl como generador de valor.
Las organizaciones en el nivel 4 aprovechan los activos de Tl en toda la empresa y el foco
de los sistemas de aplicaciones esta en desarrollar mejoras a los procesos del negocio
para obtener ventajas competitivas sostenibles. Una organizacion de nivel 4 ve a Tl como
un innovador e imaginativo aliado estratégico para el éxito.

Nivel 5 — Procesos optimizados: Las organizaciones que responden a muchas de las
caracteristicas de los atributos en los seis criterios de madurez de alineacion estratégica
para el nivel 5 se caracterizan por tener una madurez de alineacion estratégica
optimizada. Unos procesos de gobierno sostenibles integran los procesos de planeacion
estratégica de Tl con los procesos estratégicos del negocio. Las organizaciones en el
nivel 5 aprovechan los recursos de Tl en toda la empresa para extender el alcance (la
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extra estructura de TI) de la organizacién en el suministro de cadenas de clientes y
proveedores.

2.2. MARCO TEORICO DEL MODELO DE COMPETENCIAS

David McClellan, profesor de la Universidad de Harvard, ha sido uno de los primeros
autores que describié y se acercd al concepto “competencias”. McClellan analiza la
motivacién humanay es la base sobre la cual desarrolla la gestion por competencias.

Comprender la motivaciébn humana a partir de este método lleva a la definicion de un
motivo como el interés recurrente para el logro de un objetivo basado en un incentivo
natural: un interés que energiza, orienta y selecciona comportamientos®.

Los logros en el conocimiento acerca de qué son los motivos y cémo pueden ser medidos
han llevado a un progreso sustancial en la comprension de tres importantes sistemas
motivacionales que gobiernan el comportamiento humano®:

Los logros como motivacion:

La primera que se investigd intensamente fue la motivacion por el logro o “n
achievement”. A medida que se progresé en esta investigacion fue resultando evidente
que podria haber sido mejor denominado el motivo eficiencia, porque representa un
interés recurrente por hacer algo mejor. Hacer algo mejor implica algun estandar de
comparacion interno o externo y quizas es mejor concebido en términos de eficiencia o un
ratio input/output. Mejorar significa obtener el mismo output con menos trabajo, obtener un
mayor output con el mismo trabajo o, lo mejor de todo, obtener un mayor output con
menos trabajo.

De esta manera la gente con alto “n achievement’, prefiere actuar en situaciones donde
hay alguna posibilidad de mejoras de esta clase. No son atraidas - y por lo tanto no
trabajan mas duro — por situaciones donde no hay posibilidades de lograr mejoras, esto
es, en trabajos muy faciles o muy dificiles. Las personas con alta orientacién al logro
prefieren tener responsabilidad personal por el resultado. Si es bueno, les da informacion
de cuan bien lo estan haciendo. Los emprendedores exitosos tienen alto “n achievement’.

El poder como motivacion:

La necesidad de poder como clave en el pensamiento asociativo representa una
preocupacién recurrente que impacta sobre la gente y quiza también sobre las cosas. Se
ha demostrado con experiencias que involucran sentimientos de fortaleza fisica o
psicoldgica, que los mas altos resultados han sido recolectados de individuos con alto “n
power’. Altos niveles de “n power” estan asociados con muchas actividades competitivas
y asertivas con un interés en obtener y preservar prestigio y reputacion. Sin embargo,

2 McCLELLAND, David C., Human Motivation, Cambridge: Cambridge University Press, 1999.
% ALLES, Martha Alicia, Gestién por competencias. El diccionario, 1 Edicién, Buenos Aires: Granica. 2004.
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desde que la competencia y particularmente las actividades agresivas son altamente
controladas por la sociedad debido a sus efectos potencialmente destructivos, la valvula
de escape para esta motivacién del poder varia considerablemente de acuerdo con las
normas que las personas han internalizado como comportamientos aceptables.

La pertenencia como motivacion:

Se sabe menos de esta motivacion que sobre las dos anteriores. Estaria derivada de la
necesidad de estar con otros, pero no hay certeza de cudl es la causa natural del amor o
el deseo de estar con otros como motivacion. Estas motivaciones se combinan con otras
caracteristicas para determinar accion.

A partir de los estudios de David McClellan, los autores Spencer y Spencer aportan una
metodologia de gestion por competencias definiendo la competencia como: “una
caracteristica subyacente de un individuo que estd causalmente relacionada a un

estandar de efectividad y/o a un desarrollo superior en un trabajo o situacién” *'.

Martha Alles, contadora, consultora internacional en gestién por competencias y autora
latinoamericana con la mayor cantidad de titulos publicados sobre la materia, da una
explicacion sobre la definicion del término competencia expresada por Spencer y
Spencer®:

e Caracteristica subyacente significa que la competencia es una parte profunda de la
personalidad y puede predecir el comportamiento en una amplia variedad de
situaciones y desafios laborales.

e Causalmente relacionada significa que la competencia origina o anticipa el
comportamiento y el desempeno.

e Estandar de efectividad significa que la competencia realmente predice quién hace
algo bien o pobremente, medido sobre un criterio general o estandar. Ejemplos de
criterios: el volumen de ventas en dblares para vendedores o el numero de clientes
gue compran un servicio.

e De esta manera, estos autores entienden las competencias como caracteristicas
fundamentales del hombre e indican “formas de comportamiento o de pensar que
generalizan diferentes situaciones y duran por un largo periodo de tiempo”.

Spencer y Spencer introdujeron el modelo del Iceberg -presentado en la figura 17- en el
cual graficamente dividen las competencias en dos grandes grupos: las mas faciles de
detectar y desarrollar como la destrezas y conocimientos y las menos faciles de detectar y
luego desarrollar como el concepto de uno mismo, las actitudes y los valores y el nucleo
mismo de la personalidad.

% SPENCER, Lyle M. y SPENCER, Signe M., Competencies at work, models for superior performance, John
Wiley & Sons, Inc., USA, 1993

% ALLES, Martha Alicia. Diccionario de Comportamientos: Gestién por competencias, Buenos Aires:
Granica. 2004
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Figura 17. Modelo del Iceberg

Visibles — Mé4s facil
de identificar

No Visible - Mas
dificil de identificar

Fuente: adaptado de SPENCER (1993) *.

Para Spencer y Spencer, muchas organizaciones seleccionan con base en
conocimientos y habilidades (contratando a masters de buenas universidades y
asumen que los nuevos empleados poseen la motivacion fundamental y las
caracteristicas necesarias 0 que éstas se pueden infundir mediante un buen
management). Siendo probablemente mucho mas sencillo seleccionar con base en
buenas competencias de motivacion y caracteristicas y ensefar el conocimiento y
habilidad que se requiere para los puestos especificos. Para Spencer y Spencer las
competencias se pueden clasificar como se muestra en la tabla 2:

Tabla 2. Clasificacién de las competencias por Spencer y Spencer

DELOGRO DE AYUDA DE GERENCIALES COGNOS- DE EFICACIA
Y ACCION Y SERVICIO INFLUENCIA CITIVAS PERSONAL
Orientacion Entendimient Influencia e Desarrollo de Pensamient Autocontrol
al logro 0 impacto personas o analitico
interpersonal

Preocupaci  Orientacién Construccion Direccion de Razonamie Confianza en
on x orden, al cliente de relaciones personas nto si mismo
calidad y conceptual
precision

% SPENCER, Op. cit.

44



DELOGRO DE AYUDA DE GERENCIALES COGNOS- DE EFICACIA

Y ACCION Y SERVICIO INFLUENCIA CITIVAS PERSONAL
Iniciativa Conciencia Trabajo en Experiencia Comportamien
organizacional equipoy técnica, to ante
cooperacion profesional fracasos
o de
direccion
Busqueda Liderazgo flexibilidad
de
informacion

Fuente: adaptado de SPENCER (1993) 3.

La autora francesa Claude Levy-Leboyer, profesora de sicologia del trabajo del Instituto
de Psicologia de la Universidad René Descartes V de Paris, definié en el afo 1997 las
competencias como “repertorios de comportamientos que algunas personas dominan
mejor que otras, lo que las hace eficaces en una situacion determinada. Estos
comportamientos son observables en la realidad cotidiana del trabajo. Ponen en practica,
de forma integrada, aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos adquiridos. Por
ello las consecuencias representan, pues, un trazo de union entre las caracteristicas
individuales y las cualidades requeridas para llevar a cabo misiones profesionales
precisas®.

Para Martha Alles, las competencias son caracteristicas de la personalidad devenidas en
comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo. Los
comportamientos muestran el grado de capacitad que se posee sobre una determinada
competencia. Es decir, constituyen los hechos que evidencian la capacidad existente en
la persona con relacién a esa competencia®. En la gestién por competencias se utilizan
los términos “conducta” o “comportamiento” por igual. Segun el Diccionario de la lengua
espanola, estos son sus significados.

Conducta: Manera o forma de conducirse o comportarse.
Comportamiento: Conducta, manera de comportarse, conjunto de reacciones
particulares de un individuo frente a una situacion dada.

Segun Martha Alles, un modelo de competencias es el conjunto de procesos relacionados
con las personas que integran la organizacion que tiene como propdésito alinearlas en pos
de los objetivos organizacionales o empresariales. Para definir este modelo se parte en
todos los casos de la informacion estratégica de la organizacion: su misién, su vision y
todo el material disponible en relacién con la estrategia. Las competencias se definen en
funcion de estos tres elementos. Aunque no se defina un modelo de competencias, el
mero sentido comun indica que para alcanzar los objetivos estratégicos serda necesario
que las personas que integran la organizacién, tanto directivos como colaboradores de
todos los niveles, posean ciertas caracteristicas. Estas se denominan, competencias en

% SPENCER, Op. cit.

% | EVY-LEVOYER, Claude, Gestion de las competencias, Barcelona: Ediciones Gestion 2000, 1997.

3 ALLES, Martha Alicia, Diccionario de Comportamientos. La Trilogia. vol 2, Buenos Aires: Ediciones Granica.
2009.
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la aplicacién de esta metodologia®’. A continuacién se presenta una figura que resume
este concepto:

Figura 18. Puntos de partida para la definicion del modelo de competencias

Para lograr los objetivos se requiere

Misidn Visidon

Estrategia

—

==

I T
v

[
—
E::‘
Personas con ciertas caracteristicas él:l

Fuente: adaptado de ALLES (2009) *®

Las organizaciones definen ademas sus valores. Estos pueden ser incorporados al
modelo de competencias o ser tratados por separado. Los valores son aquellos principios
que representan el sentir de la organizacion, sus objetivos y prioridades estratégicas.

Segun Martha Alles las competencias se dividen en: Competencia cardinales o generales
y competencias especificas por puesto o familia de puestos®:

Competencia Cardinal: Competencia aplicable a todos los integrantes de la
organizacion. Las competencias cardinales representan su esencia y permiten alcanzar la
vision organizacional. Usualmente estan relacionadas con valores y ciertas caracteristicas
que diferencian a una organizacién de otras y reflejan aquello necesario para alcanzar la
estrategia. Otros autores les dan la denominacién de core competences, generales o
corporativas. Por su naturaleza, las competencias cardinales les seran requeridas a todos
los colaboradores que integran la organizacion.

Competencia especifica: Competencia aplicable a colectivos especificos, por ejemplo,
un area de la organizacién o un cierto nivel como el gerencial.

87 ALLES, Diccionario de Comportamientos. La Trilogia, Op. cit., p. 22
® Ibid., p 22
% Ibid., p 25
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Para esta ultima clasificacion, Martha Alles genera una nueva agrupacion por niveles:
competencias para niveles ejecutivos, competencias para niveles gerenciales intermedios
y otros niveles intermedios y competencias para niveles iniciales.

Una vez que se han definido las competencias cardinales, especificas gerenciales y
especificas por areas, se conforma el diccionario de competencias de la organizacion.
Con base en este se procede a realizar el paso siguiente: determinar las competencias y
los grados necesarios para cada puesto de trabajo. La metodologia de Martha Alles para
la elaboraciéon del modelo de competencias se presenta de manera grafica en la figura 19:

Figura 19. Metodologia para la elaboracién del modelo de competencias

La Metodologia de Martha Alles Capital Humano

/ Trilogia \

—

Diccionario de

- Descriptives de
competencias

puestos por
competencias

Talleres de reflexién Definicion de
con la maxima competencias Diccionario de

conduccion y cardinales y comportamientos

directores de area especificas

Diccionario de
preguntas

- /

Fuente: adaptado de ALLES (2009) *°

Dentro del modelo se presenta un nombre y definicidbn general para cada competencia y
una definicion de la competencia correspondiente a cada uno de los niveles de desarrollo
establecidos (A, B, Cy D) *'.

A: Alto o desempeio Superior: Segun Spencer y Spencer es una desviacion tipo
por encima del promedio de desempefio. Aproximadamente una de cada diez
personas alcanzan el nivel superior en una situacion laboral.

0 Ibid., p. 25.

*1 ALLES, Diccionario de Comportamientos: Gestion por competencias, Op. cit., p. 38
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B: Bueno: Por encima del estandar.

C: Minimo necesario para el puesto (dentro del perfil requerido): El grado C en
esta calificacion se relaciona con la definicion de Spencer y Spencer sobre el
desempeno eficaz; por lo general, esto significa un nivel “minimamente aceptable” de
trabajo. Es el punto que debe alcanzar el empleado; de lo contrario, no se le
consideraria competente para el puesto. No indica una subvaloraciéon de la
competencia.

D: Insatisfactorio: Este nivel no se aplica para la descripcién del perfil, ya que si no
es necesaria esa competencia para el puesto, no sera necesario indicar el nivel.

Una vez se ha completado el armado del modelo de competencias, se puede implementar
en tres grandes pilares: Seleccion, desempefio y desarrollo como se muestra en el
siguiente gréfico:

Figura 20. Aplicacién del modelo de competencias en gestién humana

Aplicacion del modelo

—
Entrevisias
SELECCION 1,
ssessment
{ncw)
MODELO DE COMPETENCIAS -
Evaluacion
/ vertical
DESEMPENC = 360° [ 180°
TRILOGIA—> ASIGNACION — INVENTARIO
A PUESTOS Fi
: ichas de
| evaluacion
Diccionario da
compelenclas -
Autogesarrollo
Diccicnario de Codesarrolio
comporfamientos
Planes de
DESARROLLO Sucesicn
Diccionario de FPlanes de
pregunias carrera
Qtros
programas
—— -

Fuente: adaptado de ALLES (2009) *?

2 ALLES, Diccionario de Comportamientos. La Trilogia, Op. cit., p. 43
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Martha Alles en su libro Gestion por Competencias: El diccionario®®, presenta una
definicion de las competencias deseables en las personas que ocupan cargos en niveles
ejecutivos y niveles gerenciales intermedios, que se enuncian a continuacion:

Niveles Ejecutivos:

e Desarrollo de su equipo e Trabajo en equipo
¢ Modalidades de contacto e Orientacién a los resultados
e Habilidades mediaticas e |Integridad
e Liderazgo e Liderazgo ()
e Liderazgo para el cambio e Empowerment (ll)
e Pensamiento estratégico e Iniciativa
e Empowerment e Entrepreneurial
e Dinamismo - Energia e Competencia "del naufrago"
¢ Portability/Cosmopolitismo/Adaptabilidad
e Relaciones publicas
e QOrientacion al cliente
Niveles Gerenciales Intermedios:
e Alta adaptabilidad - Flexibilidad e Liderazgo
e Colaboracién e Modalidades de contacto
e (Calidad del trabajo e Nivel de compromiso —
e Dinamismo - Energia Disciplina personal -
e  Empowerment Productividad
e Franqueza — Confiabilidad - Integridad » Orientacion al cliente interno y
e Habilidad analitica externo.
e Iniciativa — Autonomia - Sencillez

Niveles Intermedios:

e Profundidad en el conocimiento de los | ® Orientacion al cliente (1)
productos e Trabajo en equipo (Il)

e Orientacién a los resultados e Orientacién a los resultados

¢ Orientacion al cliente (1

¢ Negociacion e Integridad

e Comunicacion e Liderazgo ()

e Aprendizaje continuo e  Empowerment (ll)

e Credibilidad técnica e Iniciativa (Il)

e Presentacion de soluciones comerciales | e Flexibilidad

e Resolucién de problemas comerciales e Autocontrol

*3 ALLES, Martha Alicia, Gestion por Competencias: El Diccionario. Ediciones Granica. Buenos Aires. 2005
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e Trabajo en equipo e Busqueda de informacion
e (Capacidad de planificacion y e Conciencia organizacional
organizacion e Confianza en si mismo
e [|niciativa e Desarrollo de las relaciones
¢ |nnovacién e Desarrollo de las personas
e Adaptabilidad al cambio e Impacto e influencia (Il)
e Perseverancia e Pensamiento analitico (ll)
e Temple e Preocupacion por el orden y
e Conocimiento de la industria y del la claridad
mercado e Pensamiento conceptual (II)
e Construccion de relaciones de negocios | ¢ Entrepreneurial
e Pensamiento analitico e Competencia "del naufrago”
e Manejo de relaciones de negocios
e Pensamiento conceptual
e Direccién de equipos de trabajo
e Desarrollo estratégico de recursos
humanos
e Impacto e influencia
Capacidad de entender a los demas

Hasta el momento se presentd el trasfondo tedrico relacionado con las competencias
organizacionales. Enfocandose especificamente en el responsable de tecnologia, se
encontrd, que a través de los afos, entidades como el Center for CIO Leadership™ o el
CIO Executive Council® cuyos miembros son reconocidos C/O alrededor del mundo, han
trabajado en la identificacion y clasificacion de aquellas competencias que deben tener los
CIO para lograr una sinergia entre las acciones de Tl y las estrategias del negocio:

El estudio The CIO Profession: Leaders of Change, Drivers of Innovation® realizado en
octubre del afno 2008 por el Center for CIO Leadership, determiné cémo los ClOs
alrededor del mundo se comportaban en cuatro competencias que contienen el conjunto
de habilidades base de un CIO. Las cuatro competencias: liderazgo, estrategia de
negocios y procesos, innovacion y crecimiento y por ultimo organizacién y gestion del
talento humano fueron evaluadas para 270 ClOs. Los hallazgos de las encuestas fueron
cruzados con la retroalimentacion de entrevistas conducidas con ClOs, académicos y
expertos en competencias para obtener una entrada cualitativa para el modelo de
competencias presentado. En la siguiente imagen se muestran las competencias
evaluadas en el estudio:

** Organizacion internacional, con pares de varios sectores de la industria centrada en el desarrollo de las
competencias de los profesionales de tecnologia a través de puntos de vista, conexiones entre pares,
educacion e investigacion.

“5 El ClO Executive Council es una comunidad comprometida a proporcionar foros de ejecutivos de tecnologia
para conectar, desarrollar lideres y avanzar juntos en la profesion.

6 CENTER OF CIO LEADERSHIP. The CIO Profession: Leaders of Change, Drivers of Innovation. 2008
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Figura 21. Competencias identificadas en el estudio The CIO Profession: Leaders of
Change, Drivers of Innovation

Business
Strategy and

Leadership Process

|\

Innovation Organization
and Growth and Talent
Management

Fuente: adaptado de Center of CIO Leadership (2008) *’

El modelo de competencias contiene una serie de acciones tacticas y estratégicas
especificas (figura 22) para cada una de las 4 competencias que los CIO practican para
llevar a sus organizaciones al crecimiento y competitividad.

* CENTER OF CIO LEADERSHIP. The CIO Profession: Leaders of Change, Drivers of Innovation. Oct 2008.
28 p.
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Figura 22. Practicas especificas para las competencias del CIO
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Business Strategy
and Process
Best-practice Actions

Understand fully my
business environment

Maintain “end-to-end" view
of technology's role to
deliver business value

Participate actively in
developing busingss strategy

| Deliver on business strategy

through plzn linked to
business goals

| Link IT investments to key

business drivers

| Lead clear governance

process for engaging
external partners

| Seen as a leader by

Industry peers

| Develop indicators to link

IT perfarmance and
business goals

{ Maintain IT risk-management

strategy

| Integrate my IT risk-manage-

ment strategy with enterprise
risk-management

-

Innovation and Growth
Best-practice Actions

| Sean as source for technology

for competitive advantage

Secure resources for
innovation by identifying
oppaortunities

Examine continuously how to
use IT resources for value
and growth

| Work regularly with clients

and externally to develop
innavation

" Involve my team actively in

identifying how [T can enable
business opportunities for
the company

' Lead initiatives to support

flexibility and agility for
rapid change

Ensure a proactive process
for evaluating innovation
opportunities

Fuente: adaptado de Center of CIO Leadership (2008) *
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Organization and
Talent Management
Best-practice Actions

Ensure my team communi-
cates effactively with
busingss peers

Flan for delegating authority
to allow for strategic activities

Develop business and 1T
capabilities of my team

Know the critical competen-
cies for my team's success

Link business and tachnology
objectives to team’s
performance

Develop training opportunities
and succession plan for
my team

Establish plan to acquire
and grow talent

El estudio realizado por el CIO Executive Council llamado Future-State C/O Model:
Applied Competencies revel6 el modelo del estado del futuro C/IO que muestra las
competencias individuales mas relevantes para los aspectos de la funcion de este (Jefe
de funcion, centrado en la excelencia operacional; Lider transformacional, centrado en
los procesos de negocio, cambio y alineacion; y Estratega de negocios, centrado en
impulsar la innovacién para obtener ventajas competitivas).

Los niveles de desempefio en cada competencia crecen de izquierda a derecha en el eje
X (indicado por el oscurecimiento de las barras de la competencia en rojo). En el extremo

*8 CENTER OF CIO LEADERSHIP, Op. cit. p. 9-16
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derecho del modelo la ubicacion del CIO del futuro, el CIO es capaz de pasar la mayor
parte de su enfoque en el aspecto de estrategia de negocios de la funcién®. En la
siguiente imagen se muestran las competencias evaluadas en el estudio:

Figura 23. Competencias identificadas en el estudio Future-State CIO Model: Applied
Competencies

Market Knowledge

External
D iomer Focus
I 0o

Orientation

Strategic Orientation

Transformational Leader

Function Head Change Leadership

Collaboration
and Influence

Results Orientation

Allocation of ClO's Time

People and Organizational
Development

Team Leadership

Fu n_clion Expertise

ClO's C-Level Competency Performance (“Executive Quotient”) X

Fuente: adaptado de CIO Excecutive Council (2009) *°

Dentro del estudio se identificaron 10 competencias en el CIO:
e Conocimiento del mercado

Enfoque en el cliente externo

Orientacién comercial

Orientacion estratégica

Liderazgo para el cambio

Colaboracién e influencia

Orientacién a resultados

Desarrollo de personas y organizacional

Liderazgo de equipo

Experticia en la funcién

:z CIO Executive Council. Executive Competencies and the Future- State CIO. 2009.
Ibid., p.7
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3. MODELO DE MADUREZ DE ALINEACION ESTRATEGIA DE TI CON EL
NEGOCIO

Tal como se comenté en el capitulo 2, los modelos de madurez de alineacién estratégica
brindan a las organizaciones un vehiculo para evaluar sus actividades. Conociendo la
madurez de sus practicas de alineacibn se hace posible ver en qué posicion se
encuentran y donde se debe mejorar. Es decir, el modelo de evaluacién brinda a la
organizacion una ruta que identifica las oportunidades para mejorar la relacion arménica
entre Tl y el negocio.

Para llegar al modelo de correlacién de las competencias del CIO'y el nivel de alineacién
estratégica de Tl propoésito del presente trabajo, el primer paso fue la selecciéon del
modelo de madurez de alineacién estratégica con el cual trabajar. En la tabla 3 se
presenta el cuadro comparativo que se utilizd para la seleccion del modelo de madurez,
teniendo en cuenta los modelos de alineacion estratégica mas destacados segun el
estado del arte del tema.

Para el andlisis, se tuvieron en cuenta aspectos como:
e Enfoque e Criterios de madurez

e Componentes/Dominios e Niveles de Madurez
e Evaluacién de la alineacién

Tabla 3. Comparacion modelos de alineacion estratégica de Tl

CARACTERISTICAS MIT90s FRAMEWORK SAM SAMM CoBIT
Enfoque tedrico X X X X
Enfoque practico X X
Definiciobn de componentes X X X X
Evaluacién de la alineacion en
Gobierno de Tl X X X
Evaluacién de la alineacion en

T X X

Comunicaciones
Evaluacién de la alineacion en
Habilidades X X X X
Evaluacién de la alineacion en
Arquitectura de Tl X X X X
Evaluacién de la alineacion en

. : X X X
relaciones entre Tl y el negocio
Evaluacién de la alineacioén en X X
Gestion de Riesgos
Ev’algacién de la alineacion en X X X X
Métricas y Procesos
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CARACTERISTICAS MIT90s FRAMEWORK SAM SAMM CoBIT

Evaluacién de la alineacion en X X
Gestién de las Inversiones de Tl
Criterios y atributos para evaluar X
la alineacion
Niveles de madurez X X
Definicién del nivel de madurez
de acuerdo a los resultados
) e X
obtenidos en los criterios de
alineacion.
Aplicabilidad reciente X X

Fuente: Los autores

Teniendo en cuenta el cuadro anterior, se escogi6 el modelo de madurez de Luftman para
el desarrollo del presente trabajo, puesto que es el modelo mas usado, completo y
practico de aplicar alrededor del mundo cuando se trata de la medicion de la alineacion
estratégica de Tl. Los modelos de alineacion planteados anteriormente por otros autores,
son esencialmente descriptivos y tedricos 1o que hace muy dificil su aplicabilidad por
parte de consultores y profesionales. Ademas solo se enfocan en lograr la alineaciéon de
Tl con el negocio pero no ofrecen mecanismos para medir el nivel de madurez de dicha
alineacion.

La evaluacion de la madurez de la alineacion estratégica es posible a través del marco de
trabajo CoBIT que involucra no solo alineacién sino otras areas de enfoque como: Entrega
de valor, Administracién de recursos, Administracion de riesgos y medicién del
desempenio; sin embargo, se considera que el modelo de Luftman contiene en un sola
herramienta la medicion en todos los criterios a considerarse. Para el caso de COBIT se
requeriria una medicién de la madurez individual para cada uno de los subprocesos que
tienen que ver con alineacion y disefiar un mecanismo de integracion completa, lo cual
podria ser recomendado como trabajo futuro.

La principal contribucién del modelo de Luftman es que combina los aspectos descriptivos
y prescriptivos de la alineacion generando una hoja de ruta que los profesionales de TI
pueden seguir para alcanzar altos niveles de efectividad que se puede convertir en un
mayor desempeno del negocio. Ademas, como evidencia de su aplicabilidad SAMM
cuenta con mas de 1960 evaluaciones de 231 companias a nivel mundial: 138 de Estados
Unidos, 16 de Europa, 38 de Latinoamérica y 39 de India®'.

Luego de la seleccion del modelo de madurez de alineaciéon estratégica de Tl SAMM,
como modelo a utilizar para el disefio del modelo de correlacion objeto del presente
trabajo, se da por cumplido el primer objetivo especifico definido como: “ldentificar los
criterios de evaluacion y niveles que se deben tener en cuenta en el modelo de madurez
de alineacién estratégica de Tl con el negocio”.

" LUFTMAN, Jerry, et al. Strategic Alignment Maturity Model Validation. En: AMCIS 2008. 16 p.
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4. COMPETENCIAS DEL CIO QUE POSIBILITAN LA ALINEACION
ESTRATEGICA DE TI CON EL NEGOCIO

En el proceso de generar una alineacion entre Tl y el negocio, el rol del CIO es
predominante, puesto que tiene la responsabilidad de maximizar aquellas actividades que
provocan esta alineacion y minimizar aquellas que la inhiben®®.  Es por esto, que no
basta con definir qué debe y qué no debe realizar Tl para provocar esta alineacién de dos
vias, sino también cuales conocimientos, habilidades y actitudes (competencias) debe
tener el principal responsable de este propdésito, de tal manera que pueda liderar el
cambio no solo al interior de su &rea sino también a lo largo de la empresa.

Para llegar al modelo de correlacién, propésito del presente trabajo, el segundo paso es
precisamente la seleccién de las principales competencias deseables en el CIO que
posibilitan la alineacion de Tl con el negocio.

Es importante tener en cuenta que el CIO podra tener diferentes nombres de cargos
dependiendo de la estructura organizacional de las compafias; por ejemplo, gerente de
tecnologia, director de tecnologia, jefe de sistemas o coordinador de informatica.
Independiente del nombre de su posicion en la organizacion, se considera que esta
enmarcado en un cargo ejecutivo que responde a nivel general por la gestiéon de las
tecnologias de informacion y las telecomunicaciones dentro de su empresa.

Como se menciona en el capitulo 2, en un modelo de competencias se identifican las
competencias organizacionales que reflejan la vision, misién y valores corporativos y
posteriormente las competencias para cada cargo, contextualizadas en las actividades
relacionadas con el mismo.

Dentro del presente trabajo, no se pretende elaborar un modelo de gestién por
competencias completo, con todos los componentes y procesos de recursos humanos
que esto implica. Por lo tanto, no se entrara en la definicion de competencias cardinales o
competencias corporativas, ya que éstas hacen referencia a la esencia de las companias
y permiten alcanzar su vision organizacional. Es decir, son inherentes a cada
organizacion.

Sélo se utilizard este trasfondo teérico para la definicién del conjunto de las principales
competencias que deben estar inmersas en el perfil del C/IO de una compania que
posibilitan una alineacion de Tl con los objetivos estratégicos del negocio. Es decir, el
total de competencias del C/O podra ser mayor a las competencias identificadas en este
capitulo. Sin embargo, es importante resaltar que a pesar de no tener el modelo completo
de competencias, estas competencias al buscar una alineacién del area de Tl con el
negocio estan de acuerdo con el objetivo del modelo que busca como propdsito alinear
las competencias en pro de los objetivos organizacionales o empresariales®.

%2 | UFTMAN, Enablers and Inhibitors of Business—IT Alignment, Op. cit. p 2-3
%% ALLES, Diccionario de Comportamientos, Op. cit.
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Para la seleccién de las principales competencias del C/IO que posibilitan la alineacién
estratégica de Tl con el negocio, se revisaron los 6 criterios del modelo de alineacién
estratégica de Tl de Luftman y cada uno de sus atributos, el diccionario de competencias
para niveles ejecutivos elaborado por Martha Alles®, el estudio The CIO Profession:
Leaders of Change, Drivers of Innovation del Center for CIO Leadership®™ y el CIO
Leadership Competency Model desarrollado por el CIO Executive Council *°.

En la tabla 4 se presenta el paralelo utilizado para la seleccion de las competencias.
Cabe anotar, que a pesar de no tener exactamente el mismo nombre, se tuvo en cuenta la
definicion de la competencia dentro de cada estudio para realizar su asociacién. Algunas
competencias se presentan de manera muy amplia e incluyen a otras, como es el caso de
la competencia de liderazgo en el estudio The CIO Profession: Leaders of Change,
Drivers of Innovation, la cual abarca otras competencias como comunicacion, liderazgo
para el cambio y colaboracién.

Tabla 4. Paralelo de las competencias del CIO

REFERENCIA No. 1 REFERENCIA No. 2 REFERENCIA No. 3
Diccionario Competencias Future-State CIO Model The CIO Profession:
para Niveles Ejecutivos Leaders of Change, Drivers
of Innovation
Liderazgo Liderazgo de Equipo Liderazgo
Comunicacion Colaboracién e influencia Liderazgo
Pensamiento estratégico Orientacién Estratégica Estrategia de negocios y
procesos
Empowerment Desarrollo organizacional y | Organizacion y gestién del
de personas talento
Innovacion Liderazgo para el cambio Innovacion y crecimiento

Orientacion Comercial

Conocimiento de la industria | Conocimiento del mercado Estrategia de negocios y

y del mercado procesos
Colaboracién Colaboracién e influencia Liderazgo
Capacidad de planificacién y Estrategia de negocios y
organizacion procesos
Credibilidad técnica Experticia de funciones Estrategia de negocios y
procesos
Liderazgo

Orientacion a los resultados Orientacion a Resultados

Orientacién al cliente Enfoque en el cliente externo
Orientacién Comercial

Fuente: Los autores

 ALLES, Gestion por Competencias: El Diccionario, Op. cit.
%® CENTER OF CIO LEADERSHIP, Op. cit.
% ClO Executive Council. Executive Competencies and the Future- State CIO, Op. cit..
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Para las competencias elegidas, se tom6 el nombre y la definicién operacional brindados
en el diccionario de competencias de Martha Alles®, siendo el referente principal en este
campo:

Competencia No. 1: Liderazgo

La definicién operacional de esta competencia segun el diccionario de Competencias de
Martha Alles es la siguiente: Habilidad necesaria para orientar la accion de los grupos
humanos en una direccion determinada, inspirando valores de accion y anticipando
escenarios de desarrollo de la accion de ese grupo. La habilidad para fijar objetivos, el
seguimiento de dichos objetivos y la capacidad de dar feedback, integrando las opiniones
de los otros. Establecer claramente directivas, fijar objetivos, prioridades y comunicarlas.
Tener energia y transmitirla a otros. Motivar e inspirar confianza. Tener valor para
defender o encarnar creencias, ideas y asociaciones. Manejar el cambio para asegurar
competitividad y efectividad a largo plazo. Plantear abiertamente los conflictos para
optimizar la calidad de las decisiones y la efectividad de la organizacion. Proveer coaching
y feedback para el desarrollo de los colaboradores.

Esta es una de las principales competencias que debe tener el responsable de tecnologia.
En nuestro cuadro comparativo vemos que el liderazgo esta presente en las tres
referencias utilizadas y le permitird al CIO ser un lider y referente védlido en su
organizacion, jugar un rol importante en la generacion de valor para la compafia y
ganarse un asiento en la mesa de discusion de las estrategias de negocio convirtiéndose
en un consejero confiable para sus colegas ejecutivos.

Competencia No. 2: Comunicacion

La definicién operacional de esta competencia segun el diccionario de Competencias de
Martha Alles es la siguiente: Capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar
conceptos e ideas en forma efectiva, exponer aspectos positivos. La habilidad de saber
cuando y a quién preguntar para llevar adelante un propdsito. Es la capacidad de
escuchar al otro y comprenderlo. Comprender la dinamica de grupos y el diserio efectivo
de reuniones. Incluye la capacidad de comunicar por escrito con concision y claridad.

Esta competencia es cada vez mas imperiosa en los niveles ejecutivos, como lo vemos en
la referencia No. 2. Sin embargo, a pesar de no aparecer de manera explicita en las
referencias No. 1y 3, se encontré que la competencia de Liderazgo de la referencia No. 3
abarca estas habilidades comunicativas, vitales para que el CI/O pueda transmitir
claramente la vision de Tl al negocio al igual que escuchar y comprender correctamente
las necesidades de sus colegas y comunicar la forma como el area de Tl podra apalancar
las estrategias de la organizacion. Adicionalmente, se encuentra inmersa en la
competencia de colaboracion e influencia de la referencia No. 2, a través de la cual el CIO
podra realizar exposiciones persuasivas sobre el valor que generan las tecnologias en la
organizacion y la manera como Tl podrd alinearse al negocio y viceversa; ejerciendo un

" ALLES, Gestion por Competencias: El Diccionario, Op. cit.
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fuerte impacto y credibilidad sobre las personas, incluso sobre aquellos para los que no se
tenga una autoridad formal.

Competencia No. 3: Pensamiento Estratégico

La definicién operacional de esta competencia segun el diccionario de Competencias de
Martha Alles es la siguiente: habilidad para comprender rapidamente los cambios del
entorno, las oportunidades del mercado, las amenazas competitivas y las fortalezas y
debilidades de su propia organizacion a la hora de identificar la mejor respuesta
estratégica. Capacidad para detectar nuevas oportunidades de negocio, comprar
negocios en marcha, realizar alianzas estratégicas con clientes, proveedores o
competidores. Incluye la capacidad para saber cuando hay que abandonar un negocio o
reemplazarlo por otro.

La competencia de pensamiento estratégico al igual que el liderazgo es una de las
competencias mas importantes del CIO en el presente estudio. Esta competencia
aparece relacionada en las tres referencias utilizadas y es una habilidad que le permitira
al CIO participar activamente en el desarrollo de las estrategias del negocio y emprender
las acciones del area de Tl alineadas con objetivos estratégicos de la organizacion,
buscando generacién de valor y crecimiento para la compania.

Competencia No. 4: Empowerment

La definicién operacional de esta competencia segun el diccionario de Competencias de
Martha Alles es la siguiente: Habilidad de capacitar a individuos o a grupos, dandoles
responsabilidad para que tengan un profundo sentido del compromiso y autonomia
personal, participen, hagan contribuciones importantes, sean creativos e innovadores,
asuman riesgos y quieran sentirse responsables y asumir posiciones de liderazgo.
Incluye el fomento del trabajo en equipo dentro y fuera de la organizacion, y el uso
eficiente de los equipos.

Esta competencia aparece relacionada en las tres referencias utlizadas y es una
habilidad que le permitird al CIO desarrollar su equipo de trabajo y delegar en él
responsabilidades asociadas a las actividades del core y funcionamiento del area de Tl de
tal manera que el CIO pueda tener tiempo para enfocarse en apoyar a la organizacion en
el desarrollo y gestién estratégica.

Competencia No. 5: Conocimiento de la industria y del mercado

La definicién operacional de esta competencia segun el diccionario de Competencias de
Martha Alles es la siguiente: Capacidad de comprender las necesidades del o los clientes,
la de los clientes de sus clientes, las de los usuarios finales (segun corresponda).
También es la capacidad de prever las tendencias, las diferentes oportunidades del
mercado, las amenazas de las empresas competidoras, y los puntos fuertes y débiles de
la propia organizacion.
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Esta competencia aparece relacionada en las tres referencias utilizadas y es una
habilidad cada vez mas solicitada en los CIO, puesto que es muy importante que
comprendan el negocio, el mercado, los segmentos de clientes, e interpreten las
tendencias de la industria y su comportamiento como oportunidades o amenazas para la
compania. Una estrategia efectiva de tecnologia, no puede existir sin la experiencia y
conocimiento de la industria y el mercado.

Competencia No. 6: Colaboracion

La definicién operacional de esta competencia segun el diccionario de Competencias de
Martha Alles es la siguiente: Capacidad de trabajar en colaboraciéon con grupos
multidisciplinarios, con otras areas de la organizacion u organismos externos con los que
deba interactuar. Implica tener expectativas positivas respecto de los demas y
comprension interpersonal.

La competencia de colaboracién aparece relacionada en las dos primeras referencias y se
incluye en la competencia de liderazgo de la tercera. A través del desarrollo de esta
competencia, el ClO podra generar fuertes relaciones con sus pares en una estrategia de
colaboracién, proveyendo la visién de como Tl se alinea con el negocio y entendiendo
cémo la tecnologia puede apalancar las estrategias de las areas de sus colegas, con
miras a alcanzar en conjunto los objetivos de la organizacion.

Competencia No. 7: Capacidad de planificacion y organizacién

La definicién operacional de esta competencia segun el diccionario de Competencias de
Martha Alles es la siguiente: Capacidad de determinar eficazmente las metas y
prioridades de su tarea/drea/proyecto estipulando la accion, los plazos y los recursos
requeridos. Incluye la instrumentacion de mecanismos de seguimiento y verificacion de la
informacion.

Esta competencia es muy importante en los niveles ejecutivos, como lo vemos en la
referencia No. 1. Se observa también que en la competencia Estrategia de negocios y
procesos de la referencia 3 es vital para la organizacion y priorizacidon de las tareas y para
establecer planes para llevar las estrategias a cabo.

Competencia No. 8: Innovacion

La definicién operacional de esta competencia segun el diccionario de Competencias de
Martha Alles es la siguiente: Capacidad de idear soluciones nuevas y diferentes para
resolver problemas o situaciones requeridas por el propio puesto, la organizacion, los
clientes o el segmento de la economia donde actue.

La competencia de innovacién va muy de la mano con la competencia de liderazgo para
el cambio. Esta competencia se resalta de manera importante en la referencia No. 3,
donde se busca que el CIO esté liderando iniciativas para asegurar que la organizacién
sea lo suficientemente agil y flexible para soportar la tasa rapida de cambios, ademas de
estar involucrado activamente identificando cémo TI puede habilitar oportunidades de
negocio para la compafia. En la referencia No. 2, esta habilidad se detalla en la
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competencia de Orientacién comercial, en la cual se pretende que el CIO identifique y
avance hacia las oportunidades de negocio, aprovechando las posibilidades de aumentar
los beneficios y los ingresos de la organizacion.

Competencia No. 9: Credibilidad técnica

La definicién operacional de esta competencia segun el diccionario de Competencias de
Martha Alles es la siguiente: Capacidad necesaria para generar credibilidad en los demas
(fundamentalmente en la comunidad de negocios) sobre la base de los conocimientos
técnicos de su especialidad.

La competencia de credibilidad técnica es mencionada en la referencia No. 1 y aparece
inmersa en las competencias de Liderazgo y Estrategia de negocios y procesos de la
referencia No. 2, en las cuales se busca que el ClO sea una referente dentro y fuera de la
empresa para la consulta y toma de decisiones que afectan a la organizacién en general,
por su comprension y su conocimiento tanto tecnolégico como del negocio. Esta
credibilidad técnica es fundamental a la hora de mostrar a los directivos como la
tecnologia crea ventajas competitivas para la compania. A pesar que en la referencia No.
2 se relaciona la competencia de Experticia de funciones, se encontr6 que estd muy
relacionada con el conocimiento experto de tecnologia para lograr un desempeno exitoso
del area, ganarse la credibilidad de los pares ejecutivos y expandir el foco del C/IO mas
alld de las operaciones basicas de Tl Es por esto que se tomé la decision de incluir
dentro del grupo la competencia de credibilidad técnica, que es mucho mas amplia que la
competencia de experticia técnica.

Competencia No. 10: Orientacion a los resultados

La definicién operacional de esta competencia segun el diccionario de Competencias de
Martha Alles es la siguiente: Capacidad para actuar con velocidad y sentido de urgencia
cuando se deben tomar decisiones importantes necesarias para superar los
competidores, responder a las necesidades del cliente o mejorar la organizacion. Es la
capacidad de administrar los procesos establecidos para que no interfieran con la
consecucion de los resultados esperados.

Esta competencia es muy importante en los niveles ejecutivos. Se incluye tanto en la
referencia No. 1 como en la No. 2. EI C/O debe estar enfocado en el cumplimiento de las
metas establecidas dentro de su plan estratégico alineadas con las metas del negocio,
llevando a cabo todas las actividades que estén a su alcance para lograr los objetivos
trazados, sin perder el norte, usando la tecnologia para proveer ventajas competitivas.

Competencia No. 11: Orientacion al cliente

La definicién operacional de esta competencia segun el diccionario de Competencias de
Martha Alles es la siguiente: Radica en el deseo de ayudar o servir a los clientes, de
comprender y satisfacer sus necesidades. Implica esforzarse por conocer y resolver los
problemas del cliente, tanto del cliente final al que van dirigidos los esfuerzos de la
empresa, como de sus clientes y todos aquellos que cooperen en la relacion empresa-
cliente, como los proveedores y el personal de la organizacion.
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Se eligié esta competencia, porque incluye la orientacién tanto al cliente interno como al
cliente externo. Se busca que el C/O mantenga una mirada completa (“end — to - end”)
del rol de la tecnologia para entregar valor al negocio. Con el cliente interno convertirse
en un aliado mas que en un proveedor de servicios y con el cliente externo entender sus
necesidades, internalizando su experiencia y buscando la superacion de sus expectativas.

COMPETENCIAS DESCARTADAS

Las siguientes competencias que hacen parte de la referencia No. 1 de Martha Alles no
fueron tenidas en cuenta en el estudio. Si bien es cierto que es importante que un
ejecutivo como el CIO desarrolle estas competencias, no se incluyeron en el modelo por
las siguientes razones:

1. No fueron relacionadas en los otros dos estudios utilizados como referencia.

2. Algunas se trabajan en otras competencias seleccionadas.

3. No afectan en la misma medida que las escogidas, la alineacién estratégica de Tl
con el negocio.

¢ Modalidades de contacto

e Habilidades mediaticas

e Dinamismo — Energia

e Portability/Cosmopolitismo/Adaptabilidad
¢ Relaciones publicas

e Trabajo en equipo

e Integridad

e Iniciativa

e Entrepreneurial

e Competencia "del naufrago”

Finalmente, se seleccionaron 11 competencias dentro del perfil del CIO (como se muestra
en la figura 24), buscando que éste pueda desempefnarse de mejor manera en la
construccion de procesos de alineacion de las actividades, metas, métricas y estructuras
de Tl que se alineen con los objetivos estratégicos de la organizacion.
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Figura 24. Competencias del CIO que posibilitan la alineacion estratégica de Tl
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\ organizacion mercado /

Fuente: Los autores

Tal como se mencion6 en el capitulo 2, para Martha Alles, referencia principal que se
usard a lo largo del presente trabajo en lo relacionado con competencias, las
competencias son caracteristicas de la personalidad, devenidas en comportamientos,
que generan un desempefo exitoso en un puesto de trabajo®.

Los comportamientos en la gestion por competencias, constituyen los hechos que
evidencian la capacidad existente en la persona con relacién a esa competencia®. El
grado de desarrollo de las competencias se valora en tres grados (A, B o C), y se
determinan los comportamientos que tendria la persona para cada uno de los grados.

En el anexo A se presentan los comportamientos asociados a cada uno de los grados de
desarrollo de las 11 competencias elegidas para el modelo. Estos comportamientos
fueron tomados del diccionario de comportamientos de Martha Alles y se incluyen en este
trabajo con el proposito de especificar cuéles acciones puede llevar a cabo el C/O cuando
tiene desarrollada una competencia en un nivel minimo, bueno o superior. Estos
comportamientos seran utilizados mas adelante para la construccién del modelo de
correlacion.

Luego de la seleccion de las competencias y comportamientos del C/O, se da por
cumplido el segundo objetivo especifico definido como: “Identificar las competencias y
comportamientos deseables en el responsable de tecnologia que posibilitan la alineacién
de Tl con el negocio”.

:z ALLES, Gestion por competencias. Diccionario de Comportamientos, Op. cit.
Ibid

63



5. MODELO DE CORRELACION DE LAS COMPETENCIAS DEL CIO Y EL
NIVEL ALINEACION ESTRATEGICA DE TI

5.1. DEFINICION DEL MODELO
En los dos capitulos anteriores se identificé lo siguiente:

1. El modelo de madurez de alineacién estratégica de Tl con el negocio SAMM de
Luftman, que esta compuesto por los siguientes componentes: criterios de alineacion,
atributos para cada uno de los criterios y una especificacion del estado de cada
atributo en los 5 niveles de madurez.

Figura 25. Componentes del modelo de madurez de alineacién estratégica SAMM
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Fuente: Los autores

2. Las principales competencias del C/O que posibilitan la alineacion estratégica de TI
con el negocio, que estan compuestas por los siguientes componentes: Nombre de la
competencia, definicibn operacional, grados de desarrollo de la competencia y
comportamientos observables por cada grado de desarrollo.

Figura 26. Componentes de las competencias del CIO
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Estos son los dos insumos mas importantes para la construccién del modelo de
correlacion de los niveles de alineacién estratégica y los grados de desarrollo de las
competencias del CIO que posibilitan esta alineacién. Al modelo de correlacion propuesto
se le dio el nombre MAEC que hace referencia a Modelo de madurez de alineacién
estratégica de Tl y competencias del CIO.

Para llegar al modelo final y determinar el grado de desarrollo en el cual se deben
encontrar las 11 competencias de acuerdo al nivel de madurez de alineacion estratégica,
se llevaron a cabo los siguientes pasos consecutivos:

PASO No.1 CORRELACION COMPETENCIAS — ATRIBUTOS DE MADUREZ

En esta seccion, se realizé una correlacién de cada competencia con cada uno de los
atributos de los seis criterios de alineacion. La correlacién se hizo a nivel general teniendo
en cuenta si la competencia posibilitaba el atributo en cualquiera de los cinco niveles de
madurez. El resultado de la actividad, fue el subconjunto de competencias que poseen los
comportamientos que posibilitan cada criterio de alineacion.

Para llevar a cabo este proceso, se utilizaron como insumos:

e La definicion de cada competencia

e Los comportamientos de cada competencia por grado de desarrollo (A,B,C)

e Descripcion de cada atributo o practica de negocio en sus cinco niveles de
madurez.

A continuacion se presenta la relacion de los atributos de cada criterio de alineacién y las
competencias que los impactan asi como también la justificacién de su asociacion:

Criterio de Comunicaciones:

Tabla 5. Competencias que posibilitan los atributos del criterio de Comunicaciones
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Entendimiento del negocio por parte de Tl X X X X X X
Entendimiento de Tl por parte del negocio X X X
Aprendizaje / Educacién organizacional X X X
Estilo y facilidad de acceso X X
Intercambio de conocimientos X X
Efectividad de Enlaces (Tl y el negocio) X X X X X

Fuente: Los autores
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Justificacion de la correlacion efectuada:

El componente de comunicaciones cubre los aspectos de lenguaje, intercambio de
informacion y expresion de ideas entre el equipo de trabajo, las demas areas y los
ejecutivos de la organizacion. Dentro de la alineacién de Tl con el negocio, el componente
de Comunicacion juega un papel fundamental, ya que posibilita el entendimiento de las
estrategias y su difusién, al igual que la transmisién efectiva de informacion para
posicionar el area en la organizacion, dar prioridades y comunicarlas a las demas areas y
convertir a Tl en un habilitador de las estrategias del negocio.

Como se muestra en la tabla 5, para obtener un componente fuerte, el CIO requiere
contar con las competencias de liderazgo, colaboracién, comunicacién, empowerment,
pensamiento estratégico, conocimiento de la industria y del mercado y orientacién al
cliente.

El liderazgo posibilita el entendimiento del negocio por parte de Tl y viceversa, gracias a
que la vision estratégica que se tenga de la organizacion, el establecimiento de metas y
objetivos claros y la forma como se percibe un lider en su grupo; permite influir y servir
como modelo para su equipo.

La comunicacién, es una de las competencias fundamentales dentro de este componente.
Un nivel adecuado en su desarrollo le permitird al C/O compartir, transmitir, expresar,
difundir y entender informacion relevante de la organizacién a su equipo de trabajo y en
general a toda la organizacion.

La colaboracién es una competencia que permite el trabajo efectivo y el fortalecimiento
de las relaciones con grupos interdisciplinarios de la organizacion. El desarrollo de esta
competencia le permitirda al C/O lograr impactar en todos los atributos del componente de
Comunicaciones.

El pensamiento estratégico que desarrolle el C/IO y su conocimiento de la industria y del
mercado, le permitira lograr un entendimiento del negocio y por ende, generar proyectos
dentro de su 4rea que estén alineados con las metas de la organizacion.

Finalmente, el desarrollo de la competencia de orientacién al cliente, le da al ClO las
herramientas para lograr la comprension de las necesidades de los clientes internos y
externos y la forma de satisfacerlas desde Tl pensando estratégicamente, lo cual impacta
directamente en el atributo de entendimiento del negocio y efectividad de enlaces entre
los ejecutivos y TI.
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Criterio de Medicion de valor:

Tabla 6. Competencias que posibilitan los atributos del criterio de Medicién de Valor
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Métricas de Tl X X
Métricas de negocio X
Métricas integradas de Tl y el negocio X X
Acuerdos de nivel de servicio X X X
Benchmarking X X
Revisiones/evaluaciones formales X X
Mejoramiento continuo X | X X

Fuente: Los autores
Justificacion de la correlacion efectuada:

La medicion de valor es el componente del modelo de alineacion que permite demostrar
con indicadores cual es el impacto generado por el Area de Tl en el negocio. Lo mas
importante del componente es que con las métricas que arroja se puede vislumbrar el
valor de las tecnologias de informacion y su contribucién a lo largo de la organizacion de
una forma que sea comprensible por todas las partes.

Como se muestra en la tabla 6, el C/IO debe contar con las competencias de orientacion a
resultados, innovacion, comunicacion, capacidad de planeacién y organizacién vy
orientacion al cliente; si quiere que este componente se desarrollo adecuadamente.

La orientacién a resultados le permite al C/O centrarse en lograr objetivos concretos,
revisar periédicamente el progreso de los proyectos, metas y planes y tomar consciencia
sobre el impacto de sus acciones sobre la eficiencia en los procesos; impactando de esta
forma en todos los atributos del componente de alineacién.

La Innovacién por su parte es una competencia que no es requerida en los niveles mas
basicos del criterio pero que a medida que se avanza en la escala se va incrementando
su grado hasta llegar al bueno. Esta competencia impacta directamente en el atributo de
Mejoramiento Continuo, ya que posee comportamientos facilitadores como la aplicacion
de nuevos conocimientos para reestructuracion de tareas, la propuesta de soluciones
creativas y el planteamiento de oportunidades de mejora o alternativas de cambio para la
optimizacion de algun proceso o tarea.
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El benchmarking es uno de los atributos del componente de Medicién de Valor. Cuando el
CIO posee la competencia de comunicacion adquiere comportamientos como la escucha
con empatia y la obtencién de informacion, los cuales son importantes para recopilar y
estructurar los datos y compararlos frente a las mediciones de la organizacion, los clientes
y hasta los partners en busca del mejoramiento y éxito en las metas.

La capacidad de planeacién y organizacion es la segunda competencia mas importante
en la escala de este componente, ya que impacta directamente en 5 de sus 7 atributos. Y
es que si se habla de medir el valor, se requieren comportamientos relacionados con
hacer seguimiento a los objetivos y plazos, tener metodologia de trabajo y ser organizado,
ademas de documentar los pactos y establecer mecanismos de control, lo cual se puede
lograr usando Acuerdos de Niveles de Servicios, que son herramientas muy Utiles para
asegurar una buena prestacion de los servicios de tecnologia.

Por ultimo, a través de la competencia de orientacién al cliente el CIO puede aportar en el
atributo de Acuerdos de Niveles de Servicio, en cuanto a la respuesta de las demandas
de los clientes considerando sus necesidades y buscando satisfacerlas a través de pactos
en la atencién de los servicios que se ofrece. Adicionalmente, como lo menciona Luftman,
estos acuerdos deben estar expresados en términos que el negocio comprenda y acepte
y en este sentido esta competencia permitira lograr tal fin.

Criterio de Gobierno de TI:

Tabla 7. Competencias que posibilitan los atributos del criterio de Gobierno de Tl
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Planeacién estratégica de
negocio XX [ X[ X | X | X X X X X | X
Planeacion estratégicade Tl | X[ X X[ X[ X X X X X | X
Estructura organizacional de
Tl X X
Relaciones de reporte X X X X X
Cbémo se presupuesta Tl X
Gestién de inversién de Tl X
Comités Directivos de TI X X X X
Procesos de priorizacién de Tl | X X X X

Fuente: Los autores
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Justificacion de la correlacion efectuada:

El componente de Gobernabilidad de Tl es el mas importante dentro del modelo de la
alineacion de TI, ya que contiene los atributos relacionados con la estrategia del negocio,
de TI, la estructura organizacional, las relaciones del &rea con toda la organizacién, el
presupuesto, las inversiones, los comités directivos y como se prioriza. Estos atributos
tratan basicamente de quién toma las decisiones, por qué las tomas y como las toma.

Como se muestra en la tabla 7, las competencias que posibilitan la alineacion a través de
este componente son todas las seleccionadas para el estudio. Esta correlacion muestra
que las 11 competencias aportan considerablemente en la planeacion estratégica negocio
y de Tl y esto es consecuente con el motivo de su seleccion en el cuarto capitulo del
presente trabajo.

El liderazgo con los comportamientos de establecimiento de metas y objetivos, el poder
de influenciar en otros y obtener el compromiso de las personas, permite al CIO aportar
en la planeacién estratégica de TI, del negocio, estar al frente de los comités directivos de
tecnologia y priorizar los proyectos de acuerdo a las necesidades del negocio.

La orientacién a resultados, otorga al ClO, la capacidad de planeacion para lograr
resultados concretos y medibles y buscar lograr los objetivos estratégicos de la empresa
de una manera realista y ambiciosa.

La Innovaciéon con los comportamientos de creatividad, la propuesta de alternativas
innovadoras y la anticipacion ante cambios en el entorno; hacen que el CIO participe
activamente en las planeaciones estratégicas del area y del negocio; las cuales requieren
de un alto componente de innovacion.

La gobernabilidad de Tl implica que el CIO debe planear estratégicamente el negocio y el
area, reportar sus acciones y resultados a los ejecutivos y encabezar el comité directivo
de tecnologia; por lo cual la competencia de Comunicacion, lo faculta en la transmision
de informacion relevante de una manera clara y en un lenguaje adecuado de acuerdo al
tipo de audiencia. A través de esta competencia podra comunicar la vision de T.l y como a
través de la tecnologia se pueden apalancar las estrategias de la organizacion.

Tener relaciones organizacionales basadas en la confianza y en la colaboracién para
lograr los resultados comunes son comportamientos de la competencia de Colaboracién
que permiten que el CIO pueda tener un rol importante tanto en la planeacion estratégica
como en la forma como tecnologia le reporta a los ejecutivos. En este sentido, esta
competencia le permitira al CIO adecuar su lenguaje para comunicarse de manera
efectiva con la alta gerencia y lograr el entendimiento de dos vias entre Tl y el negocio.

Empoderar a los colaboradores de Tl para que tomen decisiones de manera asertiva,
propongan nuevas y mejores maneras de hacer las cosas y puedan realizar funciones
importantes bajo su responsabilidad, hacen que el Empowerment posibilite al ClO a tener
un rol de estratega dentro de la organizacion y pueda alejarse de los detalles operativos
del area. Sin que esto signifique inconvenientes para la operacion de la compafia.
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Dentro de la Gobernabilidad de TI, es muy importante que el ClIO posea la competencia
de Capacidad de Planeacién y Organizacion la cual le permitira impactar en los atributos
de planeacion estratégica del negocio, de TI, participar en los comités directivos de Tl y
priorizar adecuadamente los proyectos y labores de acuerdo a las necesidades
estratégicas de la organizacion. Si el ClO posee esta competencia podra planear el rumbo
de su area y la organizacion, a través de la fijacion de objetivos claros, medibles y
alcanzables; la aplicacién de cronogramas de trabajo y herramientas de seguimiento y el
establecimiento de acciones para cumplir los objetivos de acuerdo a los recursos
disponibles como: tiempo, dinero y personas.

El pensamiento estratégico es la competencia que mas impacta dentro del componente
de Gobernabilidad de TI, ya que si se tiene desarrollada esta competencia se observaran
comportamientos relacionados con el analisis del entorno, las oportunidades de negocio y
las alianzas estratégicas; que daran la posibilidad al CIO de efectuar una planeacién
estratégica de Tl y de negocio acorde a los cambios del mercado y a las oportunidades
que puedan ser aprovechadas como ventajas competitivas, ademas de acomodar la
estructura organizacional de manera que responda rapidamente a esas necesidades del
negocio. El pensamiento estratégico también permite que el ClO, presupueste de manera
estratégica y efectle inversiones que aporten a alcanzar los objetivos estratégicos.
Finalmente, la competencia también le permite priorizar correctamente y encabezar un
comité directivo de tecnologia efectivo y formal donde se analicen las estrategias del area
alineadas para lograr las del negocio.

La Credibilidad Técnica y el Conocimiento de la Industria y del Mercado que tenga el CIO,
posibilita los atributos de planeacién estratégica del negocio y de Tl, al igual que permite
una comunicacion de reporte mas estratégica a medida que aumenta el nivel de madurez.
La credibilidad técnica brinda los comportamientos que reflejan en el CIO, un alto
conocimiento y experticia en su especialidad, necesarios para resolver problemas
complejos, proponer soluciones eficientes y encontrar alternativas para aprovechar las
oportunidades presentes en el ambiente a través de tecnologia. Por su parte los
conocimientos en los productos y servicios que compiten con los de su organizacién le
permiten analizar fortalezas y debilidades y anticiparse a los cambios del mercado. Los
conocimientos del mercado le permitirdn ademas al CIO comunicarse de mejor manera
con la alta direccion de la compafia y hablar en el mismo idioma.

La dltima competencia necesaria para posibilitar la gobernabilidad, es la Orientacién al
cliente, lo cual afecta directamente los atributos de planeacion estratégica tanto
organizacional como del area. Los comportamientos que debe reflejar el CIO, para
avanzar en la escala de madurez deben ser los de planificacion y priorizacion basadas en
lograr la satisfaccion de las necesidades de sus clientes tanto internos como externos.
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Criterio de Asociacion:

Tabla 8. Competencias que posibilitan los atributos del criterio de Asociacién
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Percepcion del negocio del
valor de Tl X X | X X X X
Rol de Tl en la planeacion
estratégica del negocio X[ X[ X | X | X X X X
Metas
compartidas/riesgos/penalidade
s/recompensas X X X
Gerencia de las relaciones
entre Tl y el negocio. X X
Relaciones / estilo de confianza | X X | X X X X
Patrocinador del negocio /
campeédn X X

Fuente: Los autores

Justificacion de la correlacion efectuada:

El componente de Asociacion tal como lo describe Luftman, se refiere a las relaciones
existentes entre el area de Tl y el negocio, donde se ven involucrados varios factores
como grados de confianza, credibilidad, influencia, conocimiento del negocio y efectividad
en la planeacion estratégica.

Como se muestra en la tabla 8, las competencias que impactan el desarrollo de este
componente son: Liderazgo, Orientacién a resultados, Innovacién, Comunicacién,
Colaboracién, Empowerment, Capacidad de Planeacion y Organizacién, Pensamiento
Estratégico, Credibilidad Técnica, Conocimiento de la industria y del mercado vy
Orientacién al cliente.

El CIO debe ser un lider visible dentro de la organizacién, para permitir que el negocio
perciba el valor del area de tecnologia y por ende ganarse un rol importante dentro de la
planeacion estratégica del negocio, ademas de generar un ambiente de confianza vy
credibilidad dentro de la organizacion. La competencia de liderazgo es vital como lo
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menciona Luftman®: “Los CIO deben ser lideres de negocio conocedores de tecnologia,

para asi mejorar las relaciones con otros ejecutivos de la organizacion”.

La Innovaciéon es una competencia que impacta en los atributos de Rol de Tl en la
planeacion estratégica del negocio y la percepcién que tiene el negocio del valor de TI;
dentro del componente de asociacion. El ClIO debe tener los comportamientos propios de
la competencia de Innovacién como la deteccion de nuevas oportunidades de negocio, la
anticipacion a los cambios del mercado y del contexto del negocio y la proposiciéon de
soluciones creativas a problemas de la organizacion; con el fin de posibilitar el desarrollo
de los atributos del componente. Un CIO innovador, seguramente propondra ideas
creativas que impacten en el negocio, lo cual le permitira jugar un rol preponderante en la
planeacién del negocio y lograr una percepcién positiva dentro de la organizacion.

La Comunicacion es una competencia que afecta gran parte de los atributos del
componente de Asociacion. Si el responsable de Tl cuenta con esta competencia podra
escalar y desarrollar este componente. Entre los comportamientos clave de comunicacion
que debe tener el CIO estan: la capacidad de influenciar sobre los demas, la escucha
empatica, la habilidad de transmitir ideas en un lenguaje claro para la organizacion y la
obtencién de informacion de otros para la toma de decisiones y solucién de problemas.
Tal como lo menciona Luftman, en este criterio los ClIOs deben convencer a los
ejecutivos del negocio del valor corporativo de sus estrategias. Tener poder e influenciar
efectivamente son condiciones necesarias para cumplir las tareas en la organizacion.
Para esto es importante que el CIO haya logrado el desarrollo de la competencia de
comunicacion.

La Colaboracion al igual que la comunicacion impacta en gran parte de los atributos de
Asociacion: la percepcién que tenga el negocio de TI, el rol de las tecnologias de la
informacion en la planeacién estratégica, las metas y riesgos compartidos con el negocio
y las relaciones de confianza de Tl con el negocio. Entre los comportamientos clave que
permiten avanzar en la escala de madurez del componente esta la generacion de buenas
relaciones interpersonales y de confianza, el interés por ayudar a alcanzar los objetivos de
la organizacion a través del apalancamiento en tecnologia y la conservacion de una
actitud abierta hacia los demas.

El empoderamiento que proporcione el ClO a los colaboradores de su area, le permitira
utilizar su tiempo en tareas menos operativas y funcionales, y centrarse en actividades
que generen valor estratégico para la organizacion, con lo cual podré ir obteniendo un rol
importante dentro de la planeacion estratégica del negocio.

La competencia de capacidad de planeacién y organizacion debe estar desarrollada en el
CIO para permitir su involucramiento en la planeacion estratégica del negocio y alcanzar
las metas del area y de la organizacion. Estos atributos del componente se verian
afectados positivamente si el CIO  posee la claridad sobre las metas de su area,
organiza el trabajo de manera efectiva y dirige varios proyectos simultdneamente.

% CHAN, Op.cit., p. 306
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La comprensidon de los cambios en el entorno, la percepcién oportuna de las
oportunidades de negocio y la anticipacion a situaciones estratégicas son rasgos
caracteristicos de un CIO que piensa y planea estratégicamente. La competencia del
pensamiento estratégico posicionara al CIO como un lider dentro de la organizacion, por
sus ideas y planteamientos de negocio lo que le permitiria obtener la credibilidad del
grupo directivo y por tanto mejorar la percepcidén que tenga el negocio de TI, tener un rol
importante dentro de la planeacién organizacional y establecer relaciones de confianza
con los ejecutivos.

La Credibilidad Técnica y la experticia en tecnologia le brindaran al CIO la posibilidad de
resolver problemas complejos a través de ideas innovadoras y eficientes. A medida que la
credibilidad aumente el negocio puede percibir a TI como un area donde se da solucién a
problemas importantes para la organizaciébn y que se convierte en referente para la
consulta general a la resoluciébn de situaciones, lo cual permitira ir mejorando la
percepcion del negocio hacia TI, el rol de Tl en la planeacién estratégica y generar
relaciones de confianza en todas las areas de la organizacion.

Por su parte el Conocimiento de la industria y del mercado le permitira al ClIO ocupar un
rol importante dentro de la planeacion y mostrar el valor que tiene Tl para el negocio; ya
que ese conocimiento profundo ligado a la generacion de estrategias de valor agregado y
la reaccion oportuna a los cambios en el entorno del negocio, le brindan herramientas
para idear estrategias y aportar considerablemente a alcanzar los objetivos
organizacionales apalancado en tecnologia.

La Orientacién al cliente es una competencia fundamental tanto para detectar las
oportunidades presentes en las necesidades de los clientes como para la construccion de
relaciones de confianza. El CIO podra con los comportamientos relacionados con esta
competencia, acercar al negocio y mostrar el valor de la tecnologia para la organizacion.

Criterio de Alcance y arquitectura:

Tabla 9. Competencias que posibilitan los atributos del criterio de Alcance y Arquitectura
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Tradicional / Habilitadores e inhibidores, Externa X
Articulaciéon de estandares X
Integracién de arquitectura
Flexibilidad en la infraestructura de Tl X

Fuente: Los autores
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Justificacion de la correlacion efectuada:

Los componentes de arquitectura y alcance son los Unicos que tratan el aspecto técnico
dentro del modelo de alineacion estratégica. Dichos componentes se enfocan en la
infraestructura, las tecnologias emergentes y las soluciones de valor entregadas tanto a
clientes internos como externos de la organizacion.

Como se muestra en la tabla 9, las competencias clave identificadas para posibilitar el
avance en la escala de madurez del criterio son la Innovacion, la capacidad de planeacién
y organizacion y la credibilidad técnica.

La Capacidad de planeacién y organizacion, desde sus niveles mas basicos de desarrollo,
le permite al CIO ser metodico y organizado, documentar lo acordado sobre metas y
objetivos y finalmente articular y definir los estandares y manuales de procedimiento de su
area de una manera permanente, lo que impacta directamente en el atributo de alineacién
Articulacion de Estandares.

La Innovacion es una competencia fundamental y que toma aun mas importancia en el
ambito tecnoldgico debido a que este ambiente tan cambiante requiere la aplicacién de
nuevos conocimientos para aprovechar al maximo las nuevas tendencias, lo que permite
buscar nuevas oportunidades de desarrollo para la organizacién acordes a la necesidades
y expectativas de los clientes internos y externos impactando directamente en los
atributos de madurez de Flexibilidad en la Infraestructura y los Sistemas primarios.

La Credibilidad Técnica por su parte es indispensable para lograr, adquirir y seleccionar
las tecnologias y arquitecturas estratégicas basadas en nuevos desarrollos y avances
emergentes. Esta credibilidad se logra con profundo conocimiento técnico y su aplicacién
en la resolucién de problemas complejos que afecten la organizacion.

Criterio de Habilidades:

Tabla 10. Competencias que posibilitan los atributos del criterio de Habilidades

S
c = ) —
= 25|88 |4 £> | T
c [T} — c O ©
ATRIBUTOS o228 & 8|8 Eisgsg 228
NSB 8|S |c|2|ES 5 |588| S0
c | =8 3 o o Q= 02 O (1] = e
- e = > n G = 0T O c
BIS% S| Q0| Q| E|lonl 28 c-o| 2
J/02] £ | O | O | W oW O O8E| OO
Ambiente de Innovacion,
emprendimiento X X | X X
Centro de poder
(Las decisiones claves sobre los
recursos de Tl son hechas por) | X X
Disposicion al cambio X| X X
Oportunidades de intercambio X
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de carreras

Oportunidades para aprender X X

Relaciones interpersonales X X | X X X
Contratacién y retencién X

Fuente: Los autores

Justificacion de la correlacion efectuada:

El componente de Habilidades dentro del modelo de alineacién estratégica, se refiere al
recurso mas importante involucrado en el eslabén: las personas. Este componente trata
sobre los aspectos de contratacién, retencién, entrenamiento, retroalimentacion,
oportunidades de carrera y desarrollo individual dentro de TI.

Como se muestra en la tabla 10, entre las competencias que se requieren para posibilitar
el avance en la escala de madurez del componente se encuentran: Liderazgo,
Orientacién a resultados, Innovacién, Comunicacién, Colaboracién, Empowerment,
Pensamiento Estratégico, Credibilidad Técnica, Conocimiento de la industria y del
mercado y Orientacién al cliente.

Con la competencia de liderazgo, el CIO permitird la alineacion e impactara en los
atributos relacionados con centro de poder, disposicion al cambio, oportunidades de
aprendizaje y relaciones interpersonales. El CIO tendra comportamientos tales como el
empoderamiento para la toma de decisiones, el apoyo a los colaboradores para fomentar
la participacién, el reconocimiento del potencial del personal, la anticipacion a los cambios
y la percepcion de oportunidades presentes en el contexto del negocio. Todos estos
comportamientos con la préactica profesional en valores y principios éticos hacen percibir
al CIO como un modelo a seguir en la organizacion.

La orientacion a resultados impacta directamente al atributo de disposicion al cambio, ya
que tiene algunos aspectos como el mejoramiento continuo de procesos, el planteamiento
de soluciones complejas en ambientes cambiantes y la incorporacion de objetivos
superiores a los establecidos por la organizacién; cuyos resultados desembocan
generalmente en cambios dentro de la organizacion.

Los comportamientos como la anticipacién a los cambios, la busqueda de soluciones o
alternativas novedades hacen parte de la competencia de Innovacién y es a través de
ella como el CIO puede conseguir alineacion estratégica aportando a los atributos de
Ambiente de Innovacién y Emprendimiento y Disposicion al Cambio del componente de
Habilidades, los cuales habilitan un ambiente de anticipacién al cambio, proactividad e
innovacién a nivel corporativo y de sus partners.

Las relaciones interpersonales hacen parte del componente de Habilidades y la

competencia de Comunicaciones aporta considerablemente a ese atributo mediante la
construccion de relaciones de confianza con colaboradores, directivos y clientes, gracias a
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que se comparten clara y efectivamente las ideas y la informacion relevante del negocio
como objetivos, metas y estrategias.

La competencia de Colaboracion también aporta al atributo de Relaciones
interpersonales, ya que a través de ella el CIO mostrard interés en lograr los objetivos y
alcanzar los resultados de otras éareas, ademas de la generacién de relaciones
interpersonales de confianza a nivel organizacional.

El Empowerment es la competencia que mas aporta al logro del componente de
Habilidades impactando en sus atributos de innovacion, emprendimiento, intercambio de
carreras, oportunidades de aprendizaje y contratacion y retencién. A través del
empoderamiento el CIO promueve la creatividad, la innovacion, la autonomia, la toma de
riesgos, la retroalimentacion periodica, el desarrollo de los colaboradores, el aprendizaje y
el entrenamiento.

El Pensamiento Estratégico al igual que el Conocimiento de la industria y del mercado
impacta el atributo de Innovacion y Emprendimiento. El pensamiento estratégico le
permite al ClO fomentar el ambiente innovador ya que su comprensién de los cambios en
el entorno y la identificacién de oportunidades y amenazas incentivan la generacién de
ideas innovadoras para hacerles frente. Por otra parte el conocimiento de la industria y del
mercado que implican la investigacion del contexto del negocio a nivel nacional e
internacional, el analisis de las fortalezas y debilidades de la organizacién y el disefio de
estrategias con valor corporativo; posibilita la generacion de un ambiente a nivel funcional
y organizacional basado en innovacion y en la ejecucién de ideas emprendedoras para
cumplir las metas del negocio.

Con la competencia de Credibilidad Técnica se impactan los atributos Centro de Poder y
Relaciones Interpersonales, debido a que un CIO que demuestre experticia y excelente
manejo técnico y especializado en sus funciones puede ir logrando mejorar sus relaciones
con otros y centrar el poder de tecnologia de una manera compartida con el nivel
ejecutivo de la organizacion.

Finalmente, la competencia de Orientacién al cliente influye en el logro del atributo
Relaciones interpersonales, ya que un CI/O con alta orientacion y vocacion de servicio al
cliente interno y externo, logra generar confianza y de este modo el fortalecimiento en la
interaccién del negocio y de Tl. En conclusion, el acercamiento al Cliente permite el
acercamiento directo al negocio.

PASO No. 2 CORRELACION DEL GRADO DE DESARROLLO DE COMPETENCIAS -
CRITERIO DE MADUREZ

En el paso No. 1 se identificaron las competencias que estan relacionadas con cada uno
de los criterios de alineacion. Se observa por ejemplo, que las 11 competencias
posibilitan el criterio de Gobierno de Tl y para el caso del criterio de comunicaciones solo
7.

En el paso No. 2, se determin6 el grado de desarrollo en el que se requiere cada
competencia por cada uno de los 5 niveles de madurez de los 6 criterios de alineacion.
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Para llevar a cabo este proceso, se tomaron como insumos:

e La definicion de cada competencia
¢ Los comportamientos de cada competencia por grado de desarrollo
e La descripciéon de cada atributo de alineacién en sus cinco niveles de madurez.

En este proceso, se encontr6 por ejemplo que para algunos criterios de alineacién en el
Nivel 1 - inicial de madurez no eran requeridas algunas competencias, puesto que el
estado de la compania era muy basico en estos aspectos y no era necesario un desarrollo
importante por parte del CIO.

En los anexos B al G se encuentra el detalle del resultado de esta actividad, en el cual se
presenta por cada criterio de alineacion las competencias relacionadas, el grado de
desarrollo requerido en cada nivel de madurez y los comportamientos asociados a cada
grado de desarrollo de la competencia, que le permitiran al C/O aportar de manera
significativa en la evolucién de la alineacién.

En la siguiente tabla se presenta el resultado final del proceso, donde se relacionan los
grados de desarrollo requeridos en las competencias por cada uno de los niveles de
madurez de cada criterio de alineacion:

Tabla 11. Competencias que posibilitan los criterios de alineacion por nivel de alineacion y
grado de desarrollo

. E Qo ~0 o
Competencia 38 o E (o~ l= o0AQ oA
. o eps b 0 wn o< w0 < n <
Criterio de que posibilita el ] w O w oo w g 2 w N
q oz . Q Qo O 40O O O Qs
alineacion criterio de 8 8 % 8 g = 8 o E 8 =
. .z o o - w -y ) o o
alineacion o 8 o s 4 &
Liderazgo No
requerida Grado C GradoB | GradoA | Grado A
Comunicacion Grado C GradoC | GradoB | GradoA | Grado A
Colaboracién Grado C GradoB | GradoB | GradoA | Grado A
Empowerment Grado C Grado C GradoB | GradoA | Grado A
Comunicaciones Pensarlm.ento No
Estrategico requerida GradoC | GradoB | GradoA | Grado A
Conocimiento de
la industria y el No
mercado requerida Grado C GradoB | GradoA | Grado A
Orientacion al No
cliente requerida GradoC | GradoC | GradoB | Grado A
Orientacién a
Medicién de | resultados Grado C GradoC | GradoB | GradoA | Grado A
valor Innovacion No No
requerida requerida | GradoC | GradoB | GradoB
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Competencia
Criterio de que posibilita el

alineacion criterio de
alineacion

PROCESOS
PROCESO
COMPROMETI
PROCESO
ESTABLECIDO
Y ENFOCADO
PROCESO
MEJORADO /
GESTIONADO
PROCESO
OPTIMIZADO

Comunicacion No
requerida Grado B Grado A | Grado A | Grado A

Capacidad de

Planeacion y
organizacion Grado C Grado B GradoB | GradoA | Grado A
Orientacidn al
cliente Grado C GradoC | GradoB | GradoA | Grado A
Liderazgo No
requerida Grado C GradoB | GradoA | Grado A
Orientacion a No
resultados requerida Grado C GradoB | GradoB | Grado A
Innovacién No
requerida Grado C GradoB | GradoA | Grado A
Comunicacién No
requerida Grado C GradoB | GradoA | Grado A
Colaboracién No
requerida Grado C GradoB | GradoA | Grado A
Empowerment No
Gobierno de Tl _ requerida Grado C GradoB | GradoA | Grado A
Capacidad de
Planeacién y No
organizacion requerida Grado C GradoB | GradoA | Grado A
Pensamiento No
Estratégico requerida Grado C GradoB | GradoA | Grado A
Credibilidad No
Técnica requerida Grado C GradoB | GradoA | Grado A
Conocimiento de
la industria y el No
mercado requerida Grado C GradoB | GradoB | Grado A
Orientacién al No
cliente requerida Grado C GradoC | GradoB | Grado A
Liderazgo No
requerida Grado C GradoB | GradoA | Grado A
Innovacién No
requerida Grado C GradoB | GradoA | Grado A
Comunicacién No
e, requerida Grado C GradoB | GradoA | Grado A
Asociacion =
Colaboracién No
requerida Grado C GradoB | GradoA | Grado A
Empowerment No
requerida Grado C GradoB | GradoA | Grado A
Capacidad de No
Planeacion y requerida Grado C GradoB | GradoA | Grado A
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Criterio de
alineacion

Competencia
que posibilita el

criterio de
alineacion

organizacién

PROCESOS

PROCESO
COMPROMETI

PROCESO
ESTABLECIDO
Y ENFOCADO

PROCESO
MEJORADO /
GESTIONADO

PROCESO
OPTIMIZADO

Pensamiento No
Estratégico requerida GradoC | GradoB | GradoA | Grado A
Credibilidad No
Técnica requerida Grado C GradoB | GradoA | Grado A
Conocimiento de
la industria y el No
mercado requerida Grado C GradoB | GradoB | Grado A
Orientacién al No
cliente requerida GradoC | GradoB | GradoA | Grado A
Innovacién No

requerida Grado C GradoB | GradoA | Grado A
Capacidad de

Alc'ance y Planeaciény
arquitectura organizacién Grado C Grado B Grado A | GradoA | Grado A

Credibilidad No
Técnica requerida GradoC | GradoB | GradoA | Grado A
Liderazgo No

requerida Grado C GradoB | GradoA | Grado A
Orientacién a No
resultados requerida GradoC | GradoB | GradoA | GradoA
Innovacién No

requerida Grado C GradoB | GradoA | Grado A
Comunicacién

Grado C Grado B GradoB | GradoA | Grado A
Colaboracion

Grado C Grado C GradoB | Grado A | Grado A

Habilidades Empowerment No

requerida Grado C GradoB | GradoA | Grado A
Pensamiento No
Estratégico requerida GradoC | GradoB | GradoA | Grado A
Conocimiento de
laindustriay el No
mercado requerida Grado C GradoB | GradoB | Grado A
Orientacidn al
cliente Grado C Grado C GradoB | GradoA | Grado A
Credibilidad No
Técnica requerida GradoC | GradoB | GradoA | Grado A

Fuente: Los autores
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PASO No. 3 CORRELACION DEL GRADO DE DESARROLLO DE COMPETENCIAS Y
NIVEL DE MADUREZ DE ALINEACION ESTRATEGICA DE TI

En esta actividad se analiz6 el resultado obtenido en el paso anterior y por cada
competencia en cada nivel de alineacion, se consolidé el grado maximo de desarrollo
requerido para posibilitar el nivel de alineacién estratégica. Es decir, si Liderazgo en el
nivel 1 no era requerida en el criterio de comunicaciones, pero en los otros 5 criterios se
necesitaba en un grado C-minimo, en este paso final se consolidé que para el nivel 1 de
alineacién Liderazgo debe estar en un grado C-minimo. Como resultado se obtuvo el
modelo final MAEC.

Para llevar a cabo este proceso, se utilizd como insumo el grado de desarrollo de cada
competencia por cada criterio de alineacion por cada nivel de madurez. A continuacién se
presenta el resultado obtenido:

Tabla 12. Correlacion de niveles de alineacién estratégica y competencias del CIO

NIVELES DE MADUREZ DE ALINEACION DE TI CON EL NEGOCIO

= o ~ 0 o
3 os o8 8 00QQa o9
A n w o< wn O < n <
w w o o w g 9 w g 2 u N
COMPETENCIAS DEL CIO O Sz 9z 9 9o 93
8 x s e < 2 z 9 = € =
Liderazgo No requerida Grado C Grado B Grado A Grado A
Orientacién a resultados Grado C Grado C Grado B Grado A Grado A
Innovacion No requerida Grado C Grado B Grado A Grado A
Comunicacion Grado C Grado B Grado A Grado A Grado A
Colaboracion Grado C Grado B Grado B Grado A Grado A
Empowerment Grado C Grado C Grado B Grado A Grado A
Capacidad de Planeacion y
organizacion Grado C Grado B Grado A Grado A Grado A
Pensamiento Estratégico No requerida Grado C Grado B Grado A Grado A
Credibilidad Técnica No requerida Grado C Grado B Grado A Grado A
Conocimiento de la
industria y el mercado No requerida Grado C Grado B Grado A Grado A
Orientacidn al cliente Grado C Grado C Grado B Grado A Grado A

Fuente: Los autores

Descartando las competencias no requeridas en el nivel inicial, en la figura 27 se muestra
el modelo final MAEC.

Con la definicién del modelo MAEC se da por cumplido el tercer objetivo especifico del
trabajo definido como: “Disefiar un modelo que correlacione cada nivel de madurez de
alineacion estratégica de Tl con el grado de desarrollo de las competencias del
responsable de Tl que posibilitan esta alineacién”.
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Figura 27. Modelo de correlacion de las competencias del responsable de tecnologia y el

nivel alineacion estratégica de Tl

Orientacion a resultados: Nivel A

Capacidad de Planeacion y organizacion:

Pensamiento Estratégico: Nivel A
Credibilidad Técnica: Nivel A
Orientacion al cliente: Nivel A

Liderazgo: Nivel A
Nivel A Innovacion: Nivel A
Comunicacion: Nivel A
Colaboracion: Nivel A
Empowerment: Nivel A

Conocimiento de la industria y el mercado: Nivel A

Proceso mejorado

Orientacion a resultados: Nivel A

Liderazgo: Nivel A

Capacidad de Planeacion y organizacion: Nivel A Innovacion: Nivel A

Pensamiento Estratégico: Nivel A
Credibilidad Técnica: Nivel A
Orientacion al cliente: Nivel A

Comunicacion: Nivel A
Colaboracion: Nivel A
Empowerment: Nivel A

Conocimiento de la industria y el mercado: Nivel A

Proc. Enfocado y estab

Orientacion a resultados: Nivel B

Liderazgo: Nivel B

Capacidad de Planeacion y organizacion: Nivel A Innovacion: Nivel B

Pensamiento Estratégico: Nivel B
Credibilidad Técnica: Nivel B
Orientacion al cliente: Nivel B

Comunicacion: Nivel A
Colaboracion: Nivel B
Empowerment: Nivel B

Conocimiento de la industria y el mercado: Nivel B

Orientacion a resultados: Nivel C

Capacidad de Planeacion y organizacion: Nivel B
Pensamiento Estratégico: Nivel C

Credibilidad Técnica: Nivel C

Orientacion al cliente: Nivel C

Conocimiento de la industria y el mercado: Nivel C

Orientacion a resultados: Nivel C

Capacidad de Planeacion y organizacion: Nivel C
Comunicacion: Nivel C

Colaboracion: Nivel C

Orientacion al cliente: Nivel C

Empowerment: Nivel C

Fuente: Los autores
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Innovacion: Nivel C
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5.2.PROCESO SUGERIDO PARA LA IMPLEMENTACION DEL MODELO
A continuacién se presentan los pasos sugeridos para que una organizacion implemente
el modelo y pueda llevar a cabo un plan de accion que le permita mejorar de acuerdo a
los resultados obtenidos.

Figura 28. Proceso sugerido para la implementacién del modelo MAEC

=Vu TG puuuuuu jpara ia Lreirsidion Go nival 4o ai ineacic i
actual al nivel de alineacion deseado. Este plan de trabgjo debera incluir el plan de ‘
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levar a cabo por el CIC pare lograr el desarrollo de! nivel requerido de las 11

I LUFﬂpEItHL das. j

Giai ui |.)|u| GC uia

.

1

eLlevar a cabo seguimientos periadicos del olan de trabzjo y plen de desarrollo
ntegral del CIO para verificar su cumplimiento, issues, riesgos y planes ce accién.

«Realizar de nuevo el diagndstice del nivel de alineacién de T.I. con el negocic e
identificar e nuevo estadc. Desarrollar conclusiones y lecciones aprendidas de
acuerdo a los resultados obtenicaos.

Fuente: Los autores
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6. RESULTADOS OBTENIDOS

6.1VALIDACION DEL MODELO

El modelo fue sometido a la evaluacién de un grupo de expertos, quienes determinaron
segun su experiencia el grado de validez de la correlacién planteada entre las
competencias del CIOYy los criterios de alineacion estratégica del modelo.

6.1.1. Criterios para la seleccion de los expertos

Se eligieron dos tipos de expertos teniendo en cuenta los siguientes criterios:
1. Expertos en modelo de competencias:

a) Experiencia de 2 o mas anos en la definicion y evaluacion de modelos
de competencias corporativos: Este criterio permite que esta persona pueda
validar bajo su experiencia la correlacién planteada entre las competencias y el
modelo de madurez.

b) Participacion en procesos de definicion o evaluacion de competencias
para responsables de tecnologia o en procesos de planeacion estratégica:
Este criterio permite que la persona al estar familiarizada con algunos conceptos
de tecnologia pueda comprender el modelo planteado y su objetivo.

2. Responsables de areas de tecnologia:

a) Experiencia de 2 o0 mas afos en la gerencia del area de tecnologia:
Este criterio permite que esta persona pueda entender facilmente el modelo de
alineacion de Tl con el negocio y por consiguiente el modelo propuesto.

b) Participacion en procesos de definicion o evaluacion del desarrollo de
las personas basados en competencias: Este criterio permite que la persona
al estar familiarizada con el concepto de competencias y su evaluacion a
través de revision de comportamientos; pueda comprender el modelo
planteado y su objetivo.

En la siguiente tabla se presenta el listado de los expertos convocados por cada grupo
para la evaluacion del modelo:
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Tabla 13. Expertos convocados para la evaluacién del modelo

_No. __ Grupo __ _ _ Nombre Compania

1 1 Luis Alfredo Rojas Compromiso Empresarial

2 2 Rubén Dario Diaz Gases de Occidente S.A. E.S.P.
3 2 Mauricio Mendoza Camara de comercio de Cali

4 2 Fernando Caviedes Coomeva

7 2 José Camilo Daccach Delta Asesores

8 2 José Ivorra Consultor y Profesor universitario
9 2 Jorge Ernesto Pefaloza Universidad auténoma

11 2 Dagoberto Guevara Seguridad Atlas

12 2 Diego Paredes Ingenio San Carlos

13 2 Ivonne Andrelly Aguirre Camara de comercio de Palmira
14 2 Oscar Gomez Surtigas S.A. E.S.P.

Fuente: Los autores

Tal como se comenté en el capitulo 5, la construccion del modelo se llevd a cabo en tres
etapas consecutivas: en la primera etapa se realiz6 una correlacién de cada competencia
con cada uno de los atributos de los seis criterios de alineacién. La correlaciéon se hizo a
nivel general teniendo en cuenta si la competencia posibilitaba el atributo en cualquiera de
los cinco niveles de madurez. El resultado de la actividad, fue el subconjunto de
competencias que posibilitan cada criterio de alineacion. Este que es el primer paso, fue
el que se envié para validacién de los expertos escogidos, teniendo en cuenta en primera
medida que es la base sobre la cual se hizo el modelo y adicionalmente, que era
necesario elaborar un instrumento practico y que no requiriera demasiado tiempo de los
expertos para su diligenciamiento. Enviarles el modelo completo con las tres etapas
propuestas hubiera implicado para ellos demasiado detalle y tiempo que afectaba el
cronograma del proyecto.

6.1.2. Instrumento de evaluacion

En la figura 29 se muestra el instrumento de evaluacién elaborado, en el cual se
encuentran inicialmente las instrucciones con el modelo SAMM, la definicién de las 11
competencia y posteriormente la matriz para la evaluacién. En la matriz se presentaron
de manera horizontal (filas) los criterios de alineacién y cada uno de sus atributos y
verticalmente (columnas) las 11 competencias del C/O que posibilitan la alineacion
estratégica de Tl con el negocio. Se entregaron los campos marcados con equis (X) con
la propuesta de correlacién de las competencias y los atributos de alineacién, indicando
que el CIO con esta competencia aporta a la consecucién del atributo de alineacion.

Se suministré la siguiente escala, para que los expertos indicaran qué grado de
correlacion encontraban para cada fila. Es decir, que tanto percibian que las
competencias senaladas le permitiran al C/O aportar en la evolucion del atributo en
cuestion. Se dispuso también un espacio para recibir sus apreciaciones, de acuerdo a la
calificacion brindada:
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1 - Ninguna correlacion 2 - Baja correlacion 3 - Media Correlacién
4 - Alta correlacion 5 - Muy alta correlacion

Figura 29. Muestra del instrumento de validacion del modelo

CUESTIONARIO JUICIO DE EXPERTOS

En la siguiente matriz se encuentran de manera horizontal(filas) los criterios de alineacién y cada uno de sus atributos y verticalmente (columnas) se
encuentran las 11 competencias del CIO que posibilitan la alineacion estratégica de T.I. con el negocio. Los campos marcados con X estan
correlacionando las competencias y los atributos de alineacidn, indicando que el CIO con esta competencia aporta a la consecusién del atributo de
alineacion.

A través de la siguiente escala, por favor indicar en el campo Evaluacién, qué grado de correlacion encuentra usted para cada fila. Es decir, que tanto
percibe usted que las competencias sefialadas le permitiran al ClO aportar en la evolucidn del atributo en cuestion. Recuerde que en las hojas "Modelo
SAMM" y "Competencias" se encuentra una explicacion de cada atributo y cada competencia. Se dispuso también el campo observaciones, para que
por favor nos deje sus apreciaciones, de acuerdo a la calificacion brindada.

1 - Ninguna correlacion 2 - Baja correlacion 3 - Media Correlacion 4 - Alta correlacion 5 - Muy alta correlaciéon

CRITERIOS ATRIBUTOS Observaciones

Orientacion a
resultados
Innovacién
Empowerment
Capacidad de
Planeacién y
organizacién
Pensamiento
Estratégico
Credibilidad
Técnica
Conocimiento de
X |la industria y el
mercado
Orientacion al
cliente
Evaluacion

. Entendimiento del negocio por parte de T.I.
C2. Entendimiento de T.I. por parte del negocio
C3. Aprendizaje / Educacién organizacional
C4. Estilo y facilidad de acceso

C5. Intercambio de conocimientos

C6. Efectividad de Enlaces (T.l. y el negocio)
M1. Métricas de T.l.

M2. Métricas de negocio

M3. Métricas integradas de T.. y el negocio
M4. Acuerdos de nivel de servicio

MS5. Benchmarking

M6. Revisiones/evaluaciones formales

M7. Mejoramiento continuo

G1. Planeacion estratégica de negocio

G2. Planeacion estratégica de T.I.

G3. Estructura organizacional de T.I.

G4. Relaciones de reporte

Gobierno de T.I.|G5. Cémo se presupuesta T.I.

G6. Gestionde inversionde T.I.

(Justificacion de los gastos de T.1.)

G7. Comités Directivos de T.l. X X
G8. Procesos de priorizaciénde T.I.
A1. Percepcién del negocio del valor de T.I. X X x|[x
A2. Rolde T.I enla planeacion estratégica del
negocio X X|X[x]x X
compartidas/riesgos/penalidades/recompensas X X X
A4. Gerencia de las relaciones entre T.l. y el
negocio.

A5. Relaciones / estilo de confianza X X | X X X X
A6. Patrocinador del negocio / campedn X X

X |x |Liderazgo

x

X [X [x |x |x |* |[Comunicacion
x [ [x |x< |x |* [Colaboracién

x
x

valor

x
x
x

XXX [X X [X [X X |Xx
x

x
x
x
x
X X X [x

X |IX X X

XX X X X

x

x
x
x
xX X |Xx [>x

x
x
x

>

x
x

Q1. Tradicional / Habilitadores e inibidores, Externa X
Q2. Articulacién de estandares X
Q3. Integracién de arquitectura X
Q4. Flexibilidad en la infraestructura de T.1. X
H1. Ambiente de Innovacién, emprendimiento X X X X
H2. Centro de poder X X
H3. Disposicién al cambio X| X |x
Habilidades |H4. Oportunidades de intercambio de carreras
H5. Oportunidades para aprender X X
H6. Relaciones interpersonales X X | X X X
H7. Contratacién y retencion X

Alcance y
arquitectura

x

Fuente: Los autores
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6.2 RESULTADOS OBTENIDOS LUEGO DE LA VALIDACION DEL MODELO

6.2.1. Analisis grafico de los resultados obtenidos

Se recibi6 la respuesta de 6 expertos que laboran para companias de distintos sectores
economicos, uno de ellos experto en gestion por competencias y los otros cinco
directores de tecnologia de empresas reconocidas.

Los resultados obtenidos son subjetivos y estdn basados principalmente en su
experiencia en el area de tecnologia y en la evaluacién por competencias. A continuacion
se presenta la calificacion promedio recibida por cada experto sobre la correlacién de las
competencias y los criterios de alineacion de TI:

Figura 30. Resultados de la evaluacién de los expertos de la correlacién entre las
competencias del CIOYy los criterios de alineacion de T

Resultados evaluacion de expertos de la correlacion entre las
competencias del ClIO y los criterios de alineacion de T.I.
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Fuente: Los autores

En la figura 30 se puede observar que la mayoria de los expertos coinciden en que se
present6 una alta correlacién en los primeros cuatro criterios de alineacién. Sin embargo,
para dos de los expertos hay una correlacion tendiente a media en el criterio de alcance y
arquitectura.

En la figura 31 se presenta la calificacion promedio de todos los expertos y se puede
concluir que a nivel general los expertos percibieron una alta correlacion entre las
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competencias del CIO y los criterios de alineacién. Es decir, que a través de estas
competencias el CIO puede posibilitar la alineacién estratégica de TI. La correlacién
presentada a evaluacion de las competencias y el criterio de asociacion fue la mejor
calificada y la correlacién de las competencias y el criterio de alcance y arquitectura la que
menor calificacién recibié.

La menor calificacion de los expertos en el criterio de alcance y arquitectura, esta
sustentada en el hecho de que para dos expertos hay una media - alta correlacién entre
las competencias elegidas por los autores y los atributos de este criterio, pero que existiria
una mas alta correlacion con competencias como liderazgo, pensamiento estratégico,
conocimiento de la industria y del mercado y orientacion al cliente.

Figura 31. Calificacion promedio de la correlacion de las competencias del CIOy los
criterios de alineacion de Tl

Calificacion promedio de la correlacion de las competencias
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Fuente: Los autores

6.2.2. Oportunidades de mejora identificadas.

Ademas de la calificacion de la correlacién de las competencias del C/O por cada atributo
0 practica de negocio de alineacion, los expertos entregaron sus sugerencias sobre las
correlaciones que segun su experiencia hacia falta incluir. Sus recomendaciones se
encuentran en la figura 32 en color azul. El numero representa la cantidad de expertos
gue concordaron en esta correlacion faltante.
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Si se tienen en cuenta las sugerencias en las cuales la mitad o mas de los expertos
estuvieron de acuerdo se puede analizar lo siguiente:

Cuatro de los seis expertos estuvieron de acuerdo en que el CIO requiere la
competencia de credibilidad técnica para posibilitar el atributo C5 — Intercambio de
conocimientos. Como se puede observar en la figura 32, la competencia de
credibilidad técnica no habia sido correlacionada con ninguno de los atributos del
criterio de alineacién de comunicaciones. Asi que esta es una oportunidad de
mejora aportada por los expertos para el modelo. El CIO podra aporta en este
atributo si tiene desarrollada la competencia de credibilidad técnica, puesto que
podrd ser un referente para la consulta, intercambio de informacién y la toma de
decisiones que afectan a la organizacion en general, por su comprension y
conocimiento técnico y del negocio.

Adicionalmente, tres de los expertos concordaron en que la competencia de
liderazgo es vital para el atributo A4 - Gerencia de las relaciones entre Tl y el
negocio. Ya que para contar con unas buenas relaciones entre Tl y el negocio se
debe contar con caracteristicas de Liderazgo, que posicionen a Tl como un area
estratégica del negocio. En la figura 32 se puede observar que la competencia de
liderazgo se correlacioné a otros atributos del criterio de Asociacion. Razoén por la
cual, no es necesario realizar ningun cambio al modelo, sin embargo el aporte de
los expertos enriquece la justificacién de la seleccién de esta competencia como
posibilitadora del criterio de Asociacion.

La competencia de planeacién y organizacién posibilita el atributo G3 — estructura
organizacional de TI, asi lo manifestaron 3 de los expertos. En la figura 32 se
puede observar que la competencia de planeacién y organizacion se correlacion6
a otros atributos del criterio de gobierno de TI, razdn por la cual, no es necesario
realizar cambios al modelo, sin embargo el aporte de los expertos enriquece la
justificacion de la seleccién de esta competencia como posibilitadora del criterio de
gobierno de TI

Finalmente, tres de los expertos consideran que la competencia de credibilidad
técnica aporta para el atributo Q4 — flexibilidad en la infraestructura de TI. En la
figura 32 se puede observar que la competencia de credibilidad técnica se
correlacion6 a otros atributos del criterio de alcance y arquitectura, razoén por la
cual, no es necesario realizar cambios al modelo, sin embargo el aporte de los
expertos enriquece la justificacion de la seleccion de esta competencia como
posibilitadora del criterio de alcance e infraestructura de Tl
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Figura 32. Propuestas de los expertos de correlaciones adicionales entre las
competencias del CIO Yy los atributos de alineacién
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6.2.3. Conclusion de la validacion del modelo

Teniendo en cuenta que la calificacién promedio obtenida de la evaluacién con los
expertos (4.3) fue superior a 4 - Alta correlacion, se considera que el modelo es aplicable
y permite alcanzar los beneficios esperados. Por consiguiente, se da cumplimiento al
objetivo especifico niumero cuatro, definido como: “Validar el modelo de correlacion
propuesto a través de juicio de expertos”.
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7. CONCLUSIONES Y FUTURO TRABAJO

7.1. CONCLUSIONES

En el presente trabajo se abord6 el problema de la falta de un modelo a través del cual
fuera posible identificar las competencias que deben tener los responsables de tecnologia
para posibilitar la madurez en la alineacion estratégica de Tl y aportar en la sinergia entre
T.I y el negocio. Para la construcciéon de este modelo, se fijaron cuatro objetivos
especificos: Los dos primeros relacionados con la seleccién del modelo de madurez de
alineacion estratégica a utilizar y la seleccién de las competencias deseables en el CIO
que posibilitan la alineacién de Tl con el negocio, el tercero y mas importante relacionado
con el disefio del modelo de correlacién utilizando el insumo de los dos primeros objetivos
y por ultimo la validaciéon del modelo propuesto con juicio de expertos.

El primer objetivo fijado fue la seleccién del modelo de madurez de alineacion estratégica
a emplear para el disefio del modelo de correlacion. Se efectud una revisién bibliogréafica
producto de la cual se eligié el modelo de madurez de alineacién estratégica de TI
llamado SAMM del autor Jerry Luftman. Este es un modelo muy completo, reconocido y
aplicado a nivel mundial, que evalua en cinco niveles la madurez de la alineacién de Tl en
seis componentes organizacionales: comunicaciones, medicion de valor, gobierno de TlI,
asociacion, alcance e infraestructura de Tl y habilidades.

El segundo objetivo establecido fue la seleccién de las competencias del C/O que
posibilitan la alineacién de Tl con el negocio. Para cumplir con este objetivo, se estudié el
modelo de competencias a nivel general y en especial de una autora reconocida en el
medio, llamada Martha Alles. Adicionalmente, se revisaron estudios llevados a cabo en
varios paises sobre las competencias deseables en el responsable de tecnologia. Como
resultado de este capitulo del trabajo, se seleccionaron las siguientes 11 competencias
destacadas en el CIO: Liderazgo, Comunicacién, Pensamiento Estratégico,
Empowerment, Conocimiento de la industria y del mercado, Colaboracién, Capacidad de
planificacién y organizacion, Innovacién, Credibilidad técnica, Orientacion a los
resultados, Orientacién al cliente.

El tercer y més importante objetivo trazado fue el disefio del modelo de correlacién de los
niveles de madurez alineacion estratégica de Tl con el negocio y el grado de desarrollo
requerido en las competencias del responsable de tecnologia. Producto de este objetivo
se presentd el modelo MAEC, el cual fue construido a través de un proceso de correlacion
de las competencias desde los atributos o factores de cada criterio de alineacion, hasta
llegar a la identificacién del grado de desarrollo requerido en las 11 competencias del CIO
para posibilitar cada uno de los 5 niveles de madurez del modelo SAMM.

Finalmente, se propuso como objetivo validar el modelo de correlacion propuesto a través
de juicio de expertos, proceso del cual se obtuvo de 6 expertos una calificacién promedio
de 4.3 (donde 1: Muy baja correlacion y 5: Muy alta correlacion), la cual refleja una alta
correlacion de las competencias del CIO vy los criterios de alineacion de Tl presentados en
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el modelo. Adicionalmente, de la validacién con los expertos se recibieron importantes
contribuciones para la mejora del modelo.

En el disefio del modelo de correlacion se encontr6 que la mayoria de los niveles de
madurez estan relacionados directamente con el grado de desarrollo de las competencias.
En gran parte de las situaciones un nivel de alineacion ad-hoc, requiere de un grado de
desarrollo minimo y un nivel de madurez optimizado el nivel superior de desarrollo de la
competencia.

El modelo de correlacion MAEC propuesto en el presente trabajo puede ser utilizado por
companias de cualquier sector econémico y tamafno. El requisito fundamental, es que
esta organizacién cuente con un area de tecnologia conformada con su responsable
definido.

El modelo de correlacién propuesto en el presente trabajo traera grandes beneficios para
los CIOs. Ya que encontraran en él una herramienta que pueden usar como referencia
para medirse e identificar en cudles competencias deben mejorar para aportar de manera
significativa en la alineacién de su area con la estrategia corporativa.

Para las companias que cuentan con procesos de seleccion de personal basados en
competencias y que estan interesadas en contar con un area de tecnologia alineada a sus
estrategias de negocio, el modelo propuesto en este trabajo, les brindara informacioén
importante sobre las competencias y comportamientos que deben evaluar en los
aspirantes a dirigir el area de tecnologia, ya que se suministraron en los anexos B al G del
trabajo los artefactos que enlazan directamente los comportamientos del C/O con los
atributos y criterios requeridos para la alineacién de Tl con el negocio.

Las companias que deseen aplicar el modelo de correlacién propuesto en el presente
trabajo, tienen a su disposicion varios instrumentos para realizar su plan de trabajo de
mejoramiento, que van desde lo general hasta lo particular: en la figura 27 se presenta el
modelo MAEC a través del cual es posible identificar el grado de desarrollo requerido en
las 11 competencias para posibilitar de manera general un nivel de madurez de
alineacion estratégica. Si la compafiia desea mejorar en un criterio de alineacién
especifico, por ejemplo en gobierno de Tl, en la tabla 11, encontrara el grado requerido en
las competencias que posibilitan especificamente este criterio de alineacion en cada nivel
de madurez. Si se desea bajar un nivel mas, en las tablas de la 5 a la 10, se presentan
las competencias que posibilitan cada atributo de los criterios de alineacion. De esta
manera, la propuesta presentada en este trabajo, acompafara a las organizaciones en
todo su proceso de mejoramiento para alcanzar el nivel de madurez de alineacién
estratégica de Tl deseado.

Cuando se analiza el modelo de madurez de alineacién estratégica de Tl con el negocio,
se puede concluir que si bien el actor principal es el responsable de tecnologia, para
escalar en los niveles de madurez se requiere no solo del compromiso de esta persona
sino también de los otros ejecutivos del negocio y de la alta gerencia. En la aplicacion del
modelo de correlacién es posible encontrar varios escenarios: el primero es que la
comparniia tenga un bajo nivel de alineacién estratégica de Tl y el C/O tenga desarrolladas
las competencias requeridas para el nivel deseado. En esta situacion, el C/O cuenta con
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las habilidades necesarias para emprender el camino hacia la alineacién. También se
puede presentar el escenario opuesto, en el cual sea el C/O quien no cuente con las
competencias requeridas y la compafia haya alcanzado cierto nivel de madurez. En este
caso, es posible identificar que la organizacién tiene cierta madurez en sus procesos,
estructura y cultura organizacional y el C/O debe hacer un gran esfuerzo para desarrollar
las competencias necesarias apoyado en un programa de mejoramiento y desarrollo
planeado en conjunto con la organizacion.

7.2. FUTURO TRABAJO

En el presente trabajo se identificaron las competencias del responsable de tecnologia
que posibilitan la alineacion estratégica de Tl con el negocio y se correlacionaron con los
niveles de madurez de la alineacion; sin embargo, si bien es cierto que el rol del CIO es
predominante en la consecucion de esta sinergia, en el proceso de alineacién juegan
varios actores como el personal de Tl que tiene también una importante participacion. Se
podria plantear como futuro trabajo, identificar las competencias del staff de Tl que
permitan que el proceso de alineacién se pueda llevar a cabo de manera mas facil para la
compaiiia.

Adicionalmente, se plantea como trabajo futuro la aplicaciéon del modelo en compafias de
diferentes sectores, para analizar similitudes y diferencias en cuanto a su madurez en la
alineacion estratégica y las competencias de sus directores de tecnologia y poder
determinar la influencia de distintos factores del entorno organizacional como agresividad
en el mercado, marco regulatorio, cultura organizacional, tamafo de la empresa.
Finalmente se podria realizar un andlisis comparativo de los resultados obtenidos luego
de llevar a cabo los pasos de implementacién sugeridos en el modelo para ascender al
nivel de madurez deseado.
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ANEXOS

Anexo A. Comportamientos asociados a las 11 competencias del CIO por grados de
desarrollo

1. LIDERAZGO
COMPETENCIA | DEFINICION
Crea condiciones para que su equipo de trabajo se comprometa de
Liderazgo manera proactiva en el logro de las metas de Tl alineadas con el

negocio y es percibido como un lider a lo largo de la compania.
e Establece los objetivos para el equipo de trabajo de modo tal que
son aceptados con entusiasmo por el grupo.
G . e Informa a sus colaboradores de aspectos importantes del rumbo del
rado C: .
negocio.
¢ Realiza un adecuado seguimiento del desempefio del equipo para
el cumplimiento de los objetivos.
Proporciona retroalimentacién cuando se lo piden

Minimo

e Define un estado futuro deseado en funcion de la visién de la
organizacion y establece los objetivos del grupo.

e Se asegura que los colaboradores estén informados sobre la
marcha de la empresa y los resultados del area.

G ) e Escucha a los otros y es escuchado

rado B: . ,

e QObtiene el compromiso de sus colaboradores

e Da feedback periédicamente a su gente y hace el seguimiento del
cumplimiento de sus objetivos.

e Se preocupa por el desarrollo de sus colaboradores y toma
decisiones concretas al respecto planeando y proponiendo
acciones de desarrollo y capacitacion adecuadas.

Bueno

e Tiene una amplia vision estratégica y comunica el rumbo, la misidén
y los valores de la organizacién a todo el equipo y de manera clara,
definiendo un estado futuro deseado.

Establece claramente las directivas y los objetivos del grupo.
Obtiene el compromiso de todos respecto de la mision y los
Grado A: valores.

Superior e Hace uso de su autoridad en forma justa y equitativa.

Logra motivar y establecer un clima de confianza en el grupo,
generando un ambiente de entusiasmo, ilusion y compromiso.

e Favorece la participacion, tomando en cuenta los diferentes puntos
de vista en la toma de decisiones y dando empowerment.

Prevé las oportunidades a largo plazo y se anticipa a diferentes




escenarios

e Invierte en el desarrollo de sus colaboradores para ayudarles a
satisfacer demandas actuales o potenciales de la organizacion.

e Reconoce a los empleados con potencial, creando para ellos
oportunidades dentro y fuera de su especializacion.

e Realiza un apropiado seguimiento de las tareas, brindando
feedback a sus colaboradores.

e Es un modelo para su gente, por sus valores, compromiso y

eficiencia.
e

2. COMUNICACION

COMPETENCIA | DEFINICION

Es la capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar conceptos e

ideas en forma efectiva, exponer aspectos positivos. La habilidad de

saber cuando y a quién preguntar para llevar adelante un propdsito. Es

la capacidad de escuchar al otro y comprenderlo. Comprender la

dinamica de grupos y el disefio efectivo de reuniones. Incluye la
capacidad de comunicar por escrito con concisién y claridad.

e Difunde informacion pertinente entre sus pares y colaboradores.

e Mantiene a sus colaboradores al tanto de sus responsabilidades y
objetivos, informandolos del estado de avance de las tareas del
equipo.

e Realiza preguntas y trata de decir con sus propias palabras lo que

Grado C: entiende sobre lo que los otros han expresado, a fin de verificar si

Minimo realmente esta comprendiendo la situacion de estos.

e Transmite adecuadamente sus ideas tanto por escrito como
oralmente.

e Da retroalimentacion a sus colaboradores cuando se requiere.

e Expone sus opiniones con claridad cuando corresponde, en

reuniones o en los momentos en ﬁue se le solicita.

e Comparte informacién relevante con su gente.

Escucha al otro, poniéndose en su lugar, para comprender lo que
esta pensando y lo que esté sintiendo.

Transmite sus mensajes e ideas claramente en todos los niveles de

Comunicacion

la empresa.
Grado B: e Transmite a sus colabora_dores sus objetivos y los rgsultados
Bueno espe_rados para su trabajo, con el detalle y la claridad que
requieren.

e Se preocupa por generar mensajes claros, y que sean
comprendidos.

Trata con respeto a sus pares y colaboradores, manifestando su
disposicion para escuchar a los demas.

e Organiza mentalmente la informacién brindada por su interlocutor y
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verifica que el mensaje que desea transmitir haya sido
comprendido correctamente.

e Hace presentaciones eficaces, tanto oralmente como por escrito.

e Ajusta su manera de expresarse teniendo en cuenta las
particularidades de sus interlocutores.

e Da retroalimentacién a sus colaboradores para orientar su

desarrollo ‘ desemﬁeﬁo.

e Comparte informacion relevante con sus colaboradores y con otras
areas de la organizacién.

Comunica sus ideas en forma clara, eficiente y fluida, logrando que
su audiencia entienda su mensaje e impactandola en el sentido
que desea.

e Expresa claramente a sus colaboradores los objetivos y estrategias
organizacionales, cuéles son sus responsabilidades, y lo que se
espera de ellos.

Maneja las reglas adecuadas del lenguaje, la gramatica y la
sintaxis, al transmitir sus ideas, tanto oralmente como por escrito.
Ajusta el lenguaje a la terminologia, las caracteristicas y las
necesidades de su interlocutor o el grupo con el cual esta
interactuando.

Verifica que los demas hayan comprendido lo que quiso significar.
Obtiene y conoce informacién proveniente de otros, necesaria para
tomar decisiones, solucionar problemas, plantear objetivos o definir
estrategias para el cumplimiento de metas.

Escucha atentamente a los demas, esforzandose por comprender
el significado de la informacién que recibe.

Escucha a los deméas con empatia, ocupandose en entender sus
puntos de vista y evitando ideas preconcebidas y juicios.

Detecta los sentimientos que subyacen a un mensaje,
interpretando el lenguaje verbal y no verbal.

Tiene influencia sobre los demdas para cambiar sus ideas o

acciones, basandose en aﬁortes ﬁositivos ‘ obietivos.

3. INNOVACION

Grado A:
Superior

DEFINICION
Capacidad de idear soluciones nuevas y diferentes para resolver
problemas o situaciones requeridas por el propio puesto, la
organizacion, los clientes o el segmento de la economia donde actue.
COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS
e Busca oportunidades apropiadas para aportar nuevas ideas.
e Realiza pequenas propuestas que hacen mas eficaces los
Grado C: procesos internos de su area.

Minimo e Da solucibn a los problemas, seleccionando las propuestas
adecuadas entre un conjunto de soluciones anteriores de eficiencia
previamente probada.

COMPETENCIA

Innovacion

NIVELES
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e Muestra interés por aplicar los conocimientos a fin de estructurar
formas mas eficientes de realizar las diversas tareas.

e Busca nuevas oportunidades de desarrollo para la organizacion.

e Genera propuestas de cambio, propone alternativas vy
oportunidades de mejora.

e Propone soluciones creativas a problemas inesperados.

Grado B: e Descubre nuevas aplicaciones para productos e ideas ya

Bueno existentes.

e Resuelve problemas muy complejos; combina soluciones a partir
de problemas anteriores para llegar a una solucién diferente.

e Busca nuevas maneras de aplicar los conocimientos existentes.

e Escucha nuevas ideas de los demas.

e Detecta nuevas oportunidades de negocios para la organizacién,
desarrollando nuevos productos y renovando los actuales.

e Esta atento a las necesidades y expectativas de los clientes
internos y externos, y detecta y promueve acciones orientadas a
satisfacerlos.

e Busca y propone alternativas novedosas y originales para
solucionar los problemas, y explora las posibilidades de todas
ellas. Se arriesga a romper con los esquemas tradicionales.

e Da solucién a problemas poco definidos que requieren un alto
grado de creatividad.

e Encuentra nuevas maneras de aplicar los conocimientos
existentes.

e Propone permanentemente formas mas précticas y eficientes de
hacer las cosas, redefiniendo los procesos e incluyendo mejoras
de gran impacto para la organizacion.

e Se anticipa a los cambios y nuevos requerimientos del mercado.

e Promueve y estimula a los demas a desarrollar enfoques
innovadores y propuestas creativas; se toma el tiempo necesario
para escuchar nuevas ideas y recompensa a las personas que
elaboran buenas propuestas.

e Recopila ideas desde varias perspectivas y utiliza técnicas para
proponer nuevos aportes, como sesiones de imaginacion creativa o
brainstorming.

Grado A:
Superior

4. EMPOWERMENT

COMPETENCIA | DEFINICION
Emprende acciones eficaces para el desarrollo del talento y las
capacidades sus colaboradores, para que sean autbnomos en la toma

Empowerment gy ~ g .
P de decisiones y el desempenfio de sus actividades para la mejora de los

resultados del equipo.
NIVELES COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS

Grado C: e Capacita e instruye personalmente a la gente a su cargo,
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Minimo ensefnandoles adecuadamente como realizar el trabajo.

Da participacion a sus colaboradores, valorando sus sugerencias,
puntos de vista y propuestas de mejora.

Delega responsabilidades en su equipo cuando las circunstancias
se lo exigen.

Demuestra interés por el desarrollo y la formacién de su gente en
aspectos especificos de su especialidad, segun las necesidades
del area en el corto plazo.

e Crea oportunidades de desarrollo para algunos de sus

colaboradores ‘ ﬁromueve su aﬁrendizaie.

e FEvallta el desempeno de sus colaboradores e identifica las
habilidades a desarrollar.

e En algunas oportunidades delega responsabilidades en los
miembros de su equipo con mejor desempefo, para facilitar el
desarrollo de sus habilidades y demostrar confianza en ellos.

Grado B: e Muestra ir]terés por el desarrollo y Ia_ capacitacion de los miembros

de su equipo y actua en consecuencia.

Crea oportunidades de desarrollo para sus colaboradores.

Identifica las necesidades de capacitacién de sus colaboradores y

los recursos necesarios para satisfacerlas.

Promueve la toma de iniciativas entre sus colaboradores,

invitandolos a realizar sugerencias, modificaciones en sus

ﬁrocesos de traba'|o, ‘ ﬁmﬁuestas de me'|ora.

e Conoce profundamente las habilidades, fortalezas y debilidades de
cada uno de sus colaboradores e identifica oportunidades de
desarrollo para los mismos.

e FEvalla periodicamente el desempefio de sus colaboradores,
identifica el potencial para que asuman nuevas responsabilidades,
y ofrece retroalimentacion.

e Consensua con sus colaboradores tareas y actividades que
contribuyen a cumplir con los objetivos de desarrollo de éstos, y los
anima a buscar oportunidades, como la rotacién entre otros
puestos y medios.

e Examina y reconoce los recursos de formacion y desarrollo
adecuados para el aprendizaje continuo de sus colaboradores.

e Fomenta el crecimiento personal y profesional de su equipo y lo
prepara para asumir mayores responsabilidades.

e Delega funciones de su trabajo a los colaboradores con mas
potencial, favoreciendo el desarrollo de sus habilidades.

e Promueve la participacion de sus colaboradores en la realizacion
de propuestas para mejorar el rendimiento del area en general, y
en la toma de decisiones.

e Promueve la creatividad, la innovacion, la autonomia y la toma de

riesgos en su eﬁuiﬁo de trabaio.

Bueno

Grado A:
Superior
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5. CAPACIDAD DE PLANEACION Y ORGANIZACION

COMPETENCIA | DEFINICION

Planeaciony | Establece objetivos y disefia en el tiempo actividades, recursos y
organizacion | prioridades, asi como los procedimientos para su evaluacion.
NIVELES COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS
e Formula objetivos racionales para los plazos determinados
e (Calcula los tiempos y programa las actividades, definiendo

prioridades
Grado C: e Establece fechas de seguimiento, teniendo en cuenta los plazos
Minimo finales

e Utiliza los recursos disponibles con eficiencia
e Verifica el progreso de las tareas o asignaciones, a medida que se

Eroducen los avances.

e Es metddico, sistematico y organizado.

e Establece objetivos parciales y puntos importantes de control,
cuyo cumplimiento verifica a medida que avanzan los proyectos,
instrumentando las herramientas de verificacién que correspondan.

e Documenta lo acordado sobre metas y objetivos y distribuye la
informacion entre todas las personas implicadas en el proyecto.

Grado B: e Se toma tiempo para planear cada una de las tareas vy proyectos a
su cargo y establece un plan de accién y un plan de seguimiento,
fijando fechas para cada tarea.

e Distribuye adecuadamente las tareas y los recursos humanos y
técnicos.

e Establece prioridades y plazos para el cumplimiento de los
objetivos.

e Maneja el tiempo eficientemente, y es capaz de participar

ﬁaralelamente de diversos ﬁroiectos.

e Organiza el trabajo de manera efectiva, utilizando el tiempo de la
mejor manera posible.

e Dirige varios proyectos simultdneamente, sin perder el control.

e Tiene claridad respecto a las metas de su area y de su cargo, y
actla en consecuencia.

e Fija apropiadamente objetivos a largo plazo relevantes para la
organizacion, considerando que éstos sean medibles y realistas.
Grado A: e Estipula Ias_ acciones necesa_ria_s para cumplir con sus objej[ivos;
establece tiempos de cumplimiento, y planea las asignaciones

adecuadas de personal y de recursos.

e Documenta lo pactado sobre metas y objetivos en matrices o
tablas que le permiten realizar un seguimiento riguroso respecto
del cumplimiento de los mismos en tiempo y forma.

e Crea y actualiza permanentemente los manuales de
procedimientos del area.

e Establece prioridades y sabe distinguir lo mas relevante de lo
menos importante, con relacién a la satisfaccion del cliente interno

Bueno

Superior
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y externo.

e Establece mecanismos de control para vigilar los avances y toma
medidas correctivas o preventivas.

e Utiliza correctamente herramientas e instrumentos de planificacion,
como cronogramas, archivos, graficas, para organizar el trabajo y
hacer su seguimiento.

Se anticipa a posibles obstaculos que pueden presentarse en el

avance hacia los ob|et|vos

6. CREDIBILIDAD TECNICA

COMPETENCIA | DEFINICION
Credibilidad Capacidad necesaria para generar credibilidad en los demas
técni (fundamentalmente en la comunidad de negocios) sobre la base de los
échica _— . .
con00|m|entos técnicos de su especialidad.

NIVELES COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS

Tiene los conocimientos técnicos requeridos para su area de

especialidad.
e Incrementa sus conocimientos y habilidades a fin de prepararse
Grado C: para lo que demande el nggocio en el futuro. o
Minimo ¢ Resuelve problemas relacionados con su especialidad. .
e Implementa nuevas técnicas y obtiene resultados que impactan
positivamente su area.
Aplica su conocimiento a la resolucion de los problemas que se
lantean, para resolver las necesidades de sus clientes.
Es un experto en su tema.
e Se actualiza en las cuestiones inherentes a su especialidad.
e Goza de confianza y credibilidad en las demas areas de la
Grado B: organizacion y por parte de los clientes.
Bueno e Posee los conocimientos y habilidades para resolver problemas

relacionados con su especialidad y area.
Se preocupa por la satisfaccién de las expectativas de sus clientes

=|nternos o] externosa

Tiene un profundo conocimiento técnico respecto de su
especialidad y esta capacitado para aplicarlo a la solucién de
problemas que afectan a la organizacion en general.

e Se mantiene al tanto de las ultimas actualizaciones técnicas de su

Grado A: espepialidad. " . .

Superior e (Gracias a su exito en la rgs_c_)lumon de problem_as anteriores,

genera gran confianza y credibilidad tanto en sus clientes internos

como externos.

e Resuelve los problemas complejos inherentes a su especialidad.

e Es referente para la consulta y la toma de decisiones que afectan a
la organizacién en general, por su comprension y conocimiento del
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negocio.
e Realiza acciones orientadas a satisfacer a sus clientes internos o

externos.

7. ORIENTACION A RESULTADOS
COMPETENCIA | DEFINICION
Orientacidon a | Esta centrado en establecer metas y objetivos claros para la mejora de

resultados los resultados del negocio.
NIVELES \ COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS

e Responde en los plazos establecidos y con calidad a los objetivos
de su puesto.

e Planifica y organiza las tareas propias y de su area eficientemente,
a corto plazo.

Grado C: o Dem.uestra preocupacién por el impacto de sus agciones. '

e Realiza propuestas sobre nuevas formas de mejorar su trabajo y
su desempeno, al igual que los de su gente.

e Evalla propuestas o sugerencias, y adopta aquellas que implican
mejoras en la eficiencia del area.

e Le cuesta controlar las situaciones de presion, pero eso no le

imﬁide alcanzar los obietivos ﬁlanteados.

e Adhiere facilmente a las directivas impartidas.

Desarrolla las actividades en el tiempo previsto, logando los
objetivos fijjados y alcanzando las metas, en las fechas
determinadas sin requerir una asignacion de recursos superior a la
establecida.

Es perseverante en el alcance de sus metas y objetivos.

Analiza la relacién costo-beneficio y asume riesgos calculados.

Se responsabiliza por las consecuencias de los procesos de su
trabajo y de la accion de sus colaboradores.

e Periddicamente revisa el progreso hacia las metas de corto y largo
plazo.

Modifica el sistema o sus propios métodos de trabajo para
conseguir mejoras en el rendimiento; encuentra formas mejores,

mas réﬁidas, menos caras o mas eficientes de hacer las cosas.

e Incorpora como propias las directivas de sus superiores y muestra
un alto nivel de compromiso con lo pactado y, en general, con las
estrategias de la organizacion. Se propone objetivos superiores a
los establecidos por la organizacion, de manera realista vy

Grado A: ambiciosa.

Superior e Demuestra con actos su orientacién a trabajar eficientemente,

tomando la responsabilidad de las tareas y teniendo presente el

impacto de sus acciones sobre los resultados esperados para su
area y para la organizacion. Sus acciones se orientan a los
resultados globales de la empresa.

Minimo

Grado B:
Bueno
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e Muestra un alto grado de responsabilidad por las consecuencias
de los resultados obtenidos por el grupo a su cargo, motivando a
sus colaboradores a superar los objetivos propuestos.

e Establece objetivos concretos y medibles.

e Supera los obstaculos y realiza repetidos intentos por alcanzar los
objetivos, manteniéndose firme en un proyecto hasta completarlo.

e Revisa periddicamente el progreso hacia las metas y sus planes,
para corroborar que sigan siendo relevantes y validos.

e Trabaja excediendo los objetivos fijados para su puesto y el grupo
a su cargo, y anima, da entrenamiento, apoyo y feedback a los
demas para que actien de la misma forma.

e Mantiene un alto nivel de desempeno, aunque cambien sus
funciones y las de su entorno.

e Mejora continuamente los procesos de su trabajo.

e Da respuesta a situaciones complejas en contextos cambiantes,

consi%uiendo soluciones de alto imﬁacto ﬁara la organizaci()n.

8. COLABORACION

COMPETENCIA | DEFINICION
Capacidad de trabajar en colaboracién con grupos multidisciplinarios,
Colaboracion | €°" otras areas de la prganizaci()n u org_anismos_ externos con los que
deba interactuar. Implica tener expectativas positivas respecto de los
demas y comprension interpersonal.
e Proporciona la informacién que le solicitan las otras areas.
Grado C: e Muestra i_nt_erés por colaborar con los demas para la consecucion
Minimo de los objetivos de la organizacion.
e Ayuda a otros cuando se le pide.
Escucha los requerimientos de los demas.
e Comparte con los demas la informacion que considera pertinente
en cada caso.
e Es abierto al intercambio de ideas con pares, y muestra interés por
Grado B: los resultados de las otras areas.
Bueno e Genera confianza en los demas por su actitud generosa a la hora
de responsabilizarse por los objetivos comunes.
e Realiza acciones que contribuyen al cumplimiento de los objetivos
de otras personas de la organizacion, sin descuidar los propios.
e Comparte informacion con sus colaboradores y pares, y realiza
aportes a otras areas de la organizacion.
Grado A: o Mantieng unalactitud abierta.hacia los demas. ,
Superior Muestrg !n.te(es por los ijetlvo§ y resultados de otras areas.
e Toma iniciativas y realiza acciones para colaborar con otros, y
contribuye de manera importante al logro de sus resultados.
e Sostiene buenas relaciones interpersonales y genera confianza.
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9. PENSAMIENTO ESTRATEGICO

COMPETENCIA | DEFINICION

Tiene la capacidad de pensar a largo plazo y mas alla de la propia
Pensamiento | area. Implica tres dimensiones fundamentales: la conciencia de
Estratégico negocio, el andlisis critico y la integracion de informacion, y la
capacidad de desarrollar un plan de accion orientado.
COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS

Esta atento a los cambios en el entorno.

Interpreta adecuadamente la informacion de la que dispone.

Puede adecuarse a los cambios de contexto detectando nuevas
oportunidades de negocios, en situaciones favorables.

Identifica correctamente y con facilidad a las personas que podrian
ayudarlo a alcanzar objetivos, manteniendo con ellos contactos
informales pero constantes.

NIVELES

Grado C:
Minimo

Comprende los cambios en el entorno y las oportunidades de

mercado.

Establece mecanismos de informacion periddica sobre la marcha

de su organizacion para la toma de decisiones.

Grado B: Se esfuerza por generar adecuadas respuestas estratégicas, y lo
Bueno logra.

Detecta nuevas oportunidades para hacer negocios y crear

alianzas estratégicas.

e Genera y mantiene vinculos estratégicos que le permiten planificar

acciones a largo plazo y solucionar posibles problemas.

e Comprende rapidamente los cambios en el entorno, las
oportunidades del mercado, las amenazas competitivas y las
fortalezas y debilidades de su organizacion.

Analiza profundamente y velozmente la informacién para identificar
la mejor respuesta estratégica.

Evalla escenarios alternativos y estrategas adecuadas para todos
ellos.

Grado A: Detecta con facilidad nuevas oportunidades de negc_)cios, para la
compra de empresas en marcha, o para realizar alianzas
estratégicas con clientes, proveedores y competidores.

Percibe oportunamente cuando hay que abandonar un negocio o
reemplazarlo por otro.

Se anticipa siempre a sus competidores, generando oportunidades
aun en situaciones restrictivas.

Establece y mantiene alianzas estratégicas con clientes,
proveedores y/o competidores, a fin de potenciar los negocios
actuales o potenciales.

Superior

10. ORIENTACION AL CLIENTE
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COMPETENCIA | DEFINICION

Orientacién al | Sirve y crea relaciones de valor agregado con los consumidores o
cliente clientes.

e Esta disponible para los clientes.

e Responde a las demandas de los clientes brindandoles
satisfaccion mas ala de lo esperado.

¢ Dedica tiempo a estar con los clientes que se acercan a su oficina
y conocerlos.

¢ Dedica tiempo a estar con los clientes en la empresa de cada uno

de ellos ‘ conocerlos.

e Promueve en su equipo la actitud de buscar informacion sobre
necesidades latentes de los clientes.
e Adecla productos y servicios a las necesidades manifiestas o

Grado C:
Minimo

Grado B: actuales de los clientes.
Bueno e Indaga mas alla de las necesidades manifiestas o actuales de los
clientes.
e Ayuda a sus clientes a detectar necesidades no manifiestas o
otenciales.

¢ Planifica sus acciones y las de su empresa o equipo, considerado
las necesidades de sus clientes.

e Indaga y se informa sobre necesidades actuales y potenciales de
clientes internos, externos y proveedores.

Grado A: e Prioriza la relacién de largo plazo con el cliente, por sobre

Superior beneficios inmediatos u ocasionales.

e Incluye en la relacion con el cliente el conocimiento y la
preocupacion de éste en relaciéon con sus propios clientes.

e Es referente interno y externo cuando se busca aportar soluciones

o satisfacer necesidades de clientes.
T |

11. CONOCIMIENTO DE LA INDUSTRIA Y EL MERCADO

COMPETENCIA DEFINICION
Conocimiento | Entiende el mercado en que opera la empresa. Este contexto del
de la industria | negocio puede incluir la competencia, los proveedores, la base de
el mercado | clientes y el ambiente regulatorio
NIVELES COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS
e (Conoce las ventajas y desventajas de los productos de la
organizacion, asi como el plan estratégico de la misma.
e Reconoce las ventajas y desventajas de los productos de las
empresas competidoras y sus estrategias comerciales en general.
e Tiene conocimiento del negocio de sus clientes.
Muestra interés por investigar y mejorar sus conocimientos acerca
del mercado

Grado C:
Minimo
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e Presenta propuestas de mejoramiento que favorecen a la
satisfaccion de los clientes.

e Posee un amplio conocimiento del mercado al cual se dirigen los
productos de la organizacién en el ambito local.

Investiga posibles nuevos mercados.

Conoce bien a la competencia, sus productos y sus estrategias.
Goza de un amplio conocimiento respecto de sus clientes y los
Grado B: productos y estrategias de éstos.

Bueno e Conoce el plan estratégico de la organizacion, y sugiere
modificaciones  alineadas al logro de los objetivos
organizacionales.

Se anticipa a los cambios en el contexto, y detecta oportunidades
en el mercado, que aprovecha estableciendo adecuadas

estrategias inmediatamente.

e Goza de amplio conocimiento del mercado al cual se dirige la
organizacion, y de los mercados relacionados. Conoce el mercado
a escala internacional.

e Tiene un conocimiento profundo de cada una de las empresas que
compiten con su organizacion. Conoce ampliamente los productos
de la competencia y sus ventajas y desventajas frente a los de su
empresa.

e Investiga y analiza el mercado, lo relaciona con las variables
econémicas e indices macroeconomicos.

e Analiza y revisa periddicamente las fortalezas y debilidades de la
organizacion; resuelve acciones y férmula nuevos objetivos
orientados a aprovechar las fortalezas y oportunidades detectadas,
a superar las debilidades y a definir estrategias que anule las
amenazas.

e Disefa estrategias que otorgan valor agregado a la organizacién y

la hacen mas competitiva en el mercado.

Realiza acciones que no solo aumentan considerablemente la

satisfaccion de los clientes, sino también la de los clientes de sus

clientes y, finalmente, la de los usuarios finales.

Conoce profundamente las caracteristicas de sus actuales y

potenciales proveedores, lo cual le permite tomar decisiones mas

convenientes para la organizacion a la hora de elegir.

Permanece atento a los cambios y fluctuaciones del mercado, y

posee una vision a futuro que le permite anticiparse a las

circunstancias.
- |

Grado A:
Superior
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Anexo B. Comportamientos por grado de desarrollo de las competencias que
posibilitan el criterio de alineacion de Comunicaciones

A continuacién se presenta el estado de los 6 atributos del criterio de Comunicaciones
para los 5 niveles de madurez:

ATRIBUTOS ESTADO DE LOS ATRIBUTOS SEGUN EL NIVEL

La administracion de Tl carece de entendimiento del

Nivel 1 .
negocio.
i Nivel 2 o .
C1. Entendimiento del Entendimiento del negocio limitado
negocio por parte de Tl Nivel 3 Buen entendimiento por parte de la administracion de
Tl

Nivel 4 | Entendimiento animado entre el staff de Tl
Nivel 5 | Entendimiento requerido por todo el staff de Tl

Nivel 1 | Los administradores carecen de entendimiento

. Nivel 2 | Entendimiento limitado por los administradores

G2. Entendimiento ‘.je Tl Nivel 3 | Buen entendimiento por parte de los administradores
por parte del negocio Conciencia del negocio del potencial de Tl animado al
Nivel 4 | staff

Nivel 5 | Entendimiento requerido por todo el staff

Nivel 1 | Casual, conversaciones y reuniones

Nivel 2 | Boletines, reportes, grupos de e-mail

Nivel 3 | Entrenamiento, reuniones departamentales
Nivel 4 | Métodos formales patrocinados por la gerencia
Nivel 5 | Aprendizaje monitoreado para efectividad.

C3. Aprendizaje /
Educacién organizacional

Nivel 1 | El negocio hacia Tl solamente; Formal
Nivel 2 | Una via, algo informal

Nivel 3 | Dos vias, formal

Nivel 4 | Dos vias, algo informal

Nivel 5 | Dos vias, informal y flexible

C4. Estilo y facilidad de
acceso

Nivel 1 | Ad-hoc

Nivel 2 | Semi estructurado

Nivel 3 | Estructurado alrededor de procesos clave
Nivel 4 | Intercambio formal en todos los niveles.
Nivel 5 | Intercambio formal con partners

C5. Intercambio de
conocimientos

| C6. Efectividad de | Nivel 1 | Ninguno o usado solo cuando es necesario
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Enlaces (Tl y el negocio) |Nivel 2 | Enlace Tl Negocio primario

Nivel 3 | Se facilita la transferencia de conocimiento

Nivel 4 | Se facilita la construccién de relaciones

Nivel 5 | Se construyen relaciones con los partners

Teniendo en cuenta esta situacién, las 7 competencias asociadas al criterio de
Comunicaciones, posibilitaran el nivel de alineacion de la siguiente manera:

COMPETENCIA: LIDERAZGO NIVELES DE MADUREZ

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA | -
ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | C1, C2

GRADO DE
DESARROLLO COMPORTAMIENTOS

C BlA|A

e Establece los objetivos para el equipo de trabajo de modo
tal que son aceptados con entusiasmo por el grupo.

] e |Informa a sus colaboradores de aspectos importantes del

MINIMO -C rumbo del negocio.

e Realiza un adecuado seguimiento del desempefio del
equipo para el cumplimiento de los objetivos.

e Define un estado futuro deseado en funcion de la visién de
la organizacion y establece los objetivos del grupo.

BUENO -B e Se asegura que los colaboradores estén informados sobre
la marcha de la empresa y los resultados del area.

e Obtiene el compromiso de sus colaboradores

e Tiene una amplia vision estratégica y comunica el rumbo, la
mision y los valores de la organizacion a todo el equipo y de
manera clara, definiendo un estado futuro deseado.

e Establece claramente las directivas y los objetivos del

SUPERIOR - A grupo.

e Obtiene el compromiso de todos respecto de la mision y los
valores.

e Es un modelo para su gente, por sus valores, compromiso y
eficiencia.

COMPETENCIA: COMUNICACION NIVELES DE MADUREZ

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA
ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | C1, C2, C3, C4, C5, C6

GRADO DE COMPORTAMIENTOS

DESARROLLO
] e Realiza preguntas y trata de decir con sus propias palabras
MINIMO -C lo que entiende sobre lo que los otros han expresado, a fin
de verificar si realmente esta comprendiendo la situacion
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de estos.

Transmite adecuadamente sus ideas tanto por escrito como
oralmente.

Expone sus opiniones con claridad cuando corresponde, en
reuniones o en los momentos en que se le solicita.

BUENO -B

Comparte informacion relevante con su gente.

Escucha al otro, poniéndose en su lugar, para comprender
lo que esta pensando y lo que esta sintiendo.

Transmite sus mensajes e ideas claramente en todos los
niveles de la empresa.

Transmite a sus colaboradores sus objetivos y los
resultados esperados para su trabajo, con el detalle y la
claridad que requieren.

Trata con respeto a sus pares y colaboradores,
manifestando su disposicién para escuchar a los demas.
Hace presentaciones eficaces, tanto oralmente como por
escrito.

Ajusta su manera de expresarse teniendo en cuenta las
particularidades de sus interlocutores.

Da retroalimentacion a sus colaboradores para orientar su
desarrollo y desempeno.

SUPERIOR - A

Comparte informacién relevante con sus colaboradores y
con otras areas de la organizacion.

Comunica sus ideas en forma clara, eficiente y fluida,
logrando que su audiencia entienda su mensaje e
impactandola en el sentido que desea.

Expresa claramente a sus colaboradores los objetivos y
estrategias organizacionales, cuéles son sus
responsabilidades, y lo que se espera de ellos.

Maneja las reglas adecuadas del lenguaje, la gramatica y la
sintaxis, al transmitir sus ideas, tanto oralmente como por
escrito.

Ajusta el lenguaje a la terminologia, las caracteristicas y las
necesidades de su interlocutor o el grupo con el cual esta
interactuando.

Escucha atentamente a los demas, esforzandose por
comprender el significado de la informacion que recibe.
Escucha a los demas con empatia, ocupandose en
entender sus puntos de vista y evitando ideas
preconcebidas y juicios.

Tiene influencia sobre los demas para cambiar sus ideas o
acciones, basandose en aportes positivos y objetivos.

COMPETENCIA: COLABORACION NIVELES DE MADUREZ

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA| C B BlAA
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ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA |C1, C2,C3,C4, C5, C6

GRADO DE
DESARROLLO

COMPORTAMIENTOS

MiNIMO -C

Muestra interés por colaborar con los demas para la
consecucion de los objetivos de la organizacion.
Escucha los requerimientos de los demas.

BUENO -B

Es abierto al intercambio de ideas con pares, y muestra
interés por los resultados de las otras areas.

Genera confianza en los demas por su actitud generosa a
la hora de responsabilizarse por los objetivos comunes.
Realiza acciones que contribuyen al cumplimiento de los
objetivos de otras personas de la organizacion, sin
descuidar los propios.

SUPERIOR - A

Comparte informacién con sus colaboradores y pares, y
realiza aportes a otras areas de la organizacion.

Mantiene una actitud abierta hacia los demas.

Muestra interés por los objetivos y resultados de otras
areas.

Toma iniciativas y realiza acciones para colaborar con
otros, y contribuye de manera importante al logro de sus
resultados.

Sostiene buenas relaciones interpersonales y genera
confianza.

COMPETENCIA: EMPOWERMENT NIVELES DE MADUREZ

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA

ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | C3

GRADO DE
DESARROLLO

COMPORTAMIENTOS

MiNIMO -C

Demuestra interés por el desarrollo y la formacién de su
gente en aspectos especificos de su especialidad, segun
las necesidades del area en el corto plazo.
Crea oportunidades de desarrollo para algunos de sus
colaboradores y promueve su aprendizaje.

BUENO -B

Muestra interés por el desarrollo y la capacitacion de los
miembros de su equipo y actia en consecuencia.

Crea oportunidades de desarrollo para sus colaboradores.
Identifica las necesidades de capacitacion de sus
colaboradores y los recursos necesarios para satisfacerlas.

SUPERIOR - A

Conoce profundamente las habilidades, fortalezas y
debilidades de cada uno de sus colaboradores e identifica
oportunidades de desarrollo para los mismos.

Examina y reconoce los recursos de formacién y desarrollo
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adecuados para el aprendizaje continuo de sus
colaboradores.

Promueve la creatividad, la innovacién, la autonomia y la
toma de riesgos en su equipo de trabajo.

COMPETENCIA: PENSAMIENTO ESTRATEGICO NIVELES DE MADUREZ

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA

C BlA|A

ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA |C1, C6

GRADO DE
DESARROLLO

COMPORTAMIENTOS

MiNIMO -C

Esta atento a los cambios en el entorno

Puede adecuarse a los cambios de contexto detectando
nuevas oportunidades de negocios, en situaciones
favorables.

BUENO -B

Comprende los cambios en el entorno y las oportunidades
de mercado.

Establece mecanismos de informacion periédica sobre la
marcha de su organizacién para la toma de decisiones.

SUPERIOR - A

Comprende rapidamente los cambios en el entorno, las
oportunidades del mercado, las amenazas competitivas y
las fortalezas y debilidades de su organizacién.

Detecta con facilidad nuevas oportunidades de negocios,
para la compra de empresas en marcha, o para realizar
alianzas estratégicas con clientes, proveedores y
competidores.

Establece y mantiene alianzas estratégicas con clientes,
proveedores y/o competidores, a fin de potenciar los
negocios actuales o potenciales.

COMPETENCIA: CONOCIMIENTO DE LA INDUSTRIA  NIVELES DE MADUREZ

Y EL MERCADO

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA | -- C BlA|A

ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA |C1, C6

GRADO DE
DESARROLLO COMPORTAMIENTOS
e Conoce las ventajas y desventajas de los productos de la
) organizacion, asi como el plan estratégico de la misma.
MINIMO -C e Reconoce las ventajas y desventajas de los productos de
las empresas competidoras y sus estrategias comerciales
en general.
e Posee un amplio conocimiento del mercado al cual se
BUENO - B dirigen los productos de la organizacién en el ambito local.

Conoce el plan estratégico de la organizacion, y sugiere
modificaciones alineadas al logro de los objetivos
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organizacionales.

SUPERIOR - A

Goza de amplio conocimiento del mercado al cual se dirige
la organizacion, y de los mercados relacionados. Conoce
el mercado a escala internacional.

Tiene un conocimiento profundo de cada una de las
empresas que compiten con su organizacién. Conoce
ampliamente los productos de la competencia y sus
ventajas y desventajas frente a los de su empresa.

Analiza y revisa periddicamente las fortalezas y debilidades
de la organizacion; resuelve acciones y férmula nuevos
objetivos orientados a aprovechar las fortalezas vy
oportunidades detectadas, a superar las debilidades y a
definir estrategias que anule las amenazas.

COMPETENCIA: ORIENTACION AL CLIENTE L Zle e L L elee
GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA
ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | C1
GRADO DE
DESARROLLO COMPORTAMIENTOS
MINIMO - C Estéa disponible para los clientes.
BUENO - B Promueve en su equipo la actitud de buscar informacién
sobre necesidades latentes de los clientes.
Planifica sus acciones y las de su empresa 0 equipo,
SUPERIOR - A considerado las necesidades de sus clientes.
Indaga y se informa sobre necesidades actuales y
potenciales de clientes internos, externos y proveedores.

Anexo C. Comportamientos por grado de desarrollo de las competencias que
posibilitan el criterio de alineacién de medicion de valor

A continuacién se presenta el estado de los 7 atributos del criterio de gobierno de Tl para

los 5 niveles de madurez:

ATRIBUTOS

M1. Métricas de TI

ESTADO DE LOS ATRIBUTOS SEGUN EL NIVEL
Nivel 1 | Técnicas; no relacionadas al negocio

Técnicas, de costos; las métricas rara vez son
Nivel 2 | revisadas.

Revisadas, se actla sobre las técnicas y métricas de
Nivel 3 | ROI

Nivel 4 | También se mide efectividad

También se miden métricas de negocio, recursos
Nivel 5 | humanos y con los partners.

| M2. Métricas de negocio |Nivel 1 [ Ad-hoc; no relacionadas a T
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Nivel 2

Métricas de costos; rara vez son revisadas.

Nivel 3

Se revisan, se actia en ROl y costos

Nivel 4

También se mide el valor para los clientes

Nivel 5

Balanced scorecard, incluidos los partners

M3. Métricas integradas
de Tly el negocio

Nivel 1

El valor de las inversiones de Tl rara vez es medido.

Nivel 2

Métricas del negocio y de Tl no enlazadas

Nivel 3

Emergen Métricas del negocio y de Tl enlazadas

Nivel 4

Métricas de negocio y Tl formalmente enlazadas,
revisadas y se actua sobre ellas

Nivel 5

Enlazadas las métricas del Negocio, aliados y Tl
Balanced scorecard, incluidos los partners

M4. Acuerdos de nivel de
servicio

Nivel 1

Presentes esporadicamente

Nivel 2

Acuerdos con unidades para el desempeno
tecnolégico

Nivel 3

Con unidades; amplidndose a la organizacién.

Nivel 4

A lo largo de la organizacién

Nivel 5

Extendido a partners externos.

M5. Benchmarking

Nivel 1

No se practica generalmente

Nivel 2

Algunas veces se hace benchmark informalmente.

Nivel 3

Se empieza a realizar benchmark formalmente, rara
vez se actla

Nivel 4

Se realiza rutinariamente benchmark, usualmente se
actla

Nivel 5

Desarrollado rutinariamente con partners externos, se
actua y se miden los resultados.

M6.
Revisiones/evaluaciones
formales

Nivel 1

No se evalla

Nivel 2

Algunas, tipicamente para problemas

Nivel 3

Emergiendo formalmente

Nivel 4

Evaluaciones rutinarias y se actua sobre los
hallazgos

Nivel 5

Evaluaciones rutinarias, se actia y se miden los
resultados.

M7. Mejoramiento
continuo

Nivel 1

Ninguno

Nivel 2

Poco; La efectividad no es medida

Nivel 3

Poco, se empieza a medir la efectividad.

Nivel 4

Mucho, frecuentemente se mide la efectividad.

Nivel 5

Practicas y mediciones bien establecidas.

Teniendo en cuenta esta situacion,
de valor, posibilitaran cada nivel de alineacion de la siguiente manera:

las 5 competencias asociadas al criterio de medicion
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COMPETENCIA: ORIENTACION A RESULTADOS  NIVELES DE MADUREZ

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA:

ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA

M1, M2, M3, M4, M5, M6,
M7

GRADO DE
DESARROLLO

COMPORTAMIENTOS

MiNIMO -C

Planifica y organiza las tareas propias y de su area
eficientemente, a corto plazo.

Demuestra preocupacion por el impacto de sus acciones.
Realiza propuestas sobre nuevas formas de mejorar su
trabajo y su desempernio, al igual que los de su gente.
Evalla propuestas o sugerencias, y adopta aquellas que
implican mejoras en la eficiencia del area.

BUENO -B

Se responsabiliza por las consecuencias de los procesos
de su trabajo y de la accion de sus colaboradores.
Periddicamente revisa el progreso hacia las metas de corto
y largo plazo.

Modifica el sistema o sus propios métodos de trabajo para
conseguir mejoras en el rendimiento; encuentra formas
mejores, mas rapidas, menos caras o0 mas eficientes de
hacer las cosas.

SUPERIOR - A

Demuestra con actos su orientacibn a trabajar
eficientemente, tomando la responsabilidad de las tareas y
teniendo presente el impacto de sus acciones sobre los
resultados esperados para su area y para la organizacion.
Establece objetivos concretos y medibles.

Revisa periddicamente el progreso hacia las metas y sus
planes, para corroborar que sigan siendo relevantes vy
validos.

COMPETENCIA: COMUNICACION NIVELES DE MADUREZ

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA: | --- B AlALA

ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | M5

GRADO DE
DESARROLLO COMPORTAMIENTOS
Escucha al otro, poniéndose en su lugar, para comprender
BUENO -B ’ 2
lo que esta pensando y lo que esta sintiendo.
Obtiene y conoce informacion proveniente de otros,
necesaria para tomar decisiones, solucionar problemas,
plantear objetivos o definir estrategias para el cumplimiento
SUPERIOR - A de metas.

Escucha atentamente a los demas, esforzdndose por
comprender el significado de la informacién que recibe.
Escucha a los demas con empatia, ocupandose en
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entender sus puntos de vista y evitando ideas
preconcebidas y juicios.

COMPETENCIA: CAPACIDAD DE PLANEACION Y NIVELES DE MADUREZ

ORGANIZACION

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA:| C B BlAJ|A
ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | M1, M3, M4, M6, M7

GRADO DE
DESARROLLO COMPORTAMIENTOS
e Hace el seguimiento del cumplimiento de los objetivos y de
MiNIMO - C los plazos; corrige sus previsiones cuando es necesario.

e Emite datos e informaciéon de gestion para el seguimiento
de los resultados del area.

e Es metddico, sistematico y organizado.

e Establece objetivos parciales y puntos importantes de

BUENO -B control, cuyo cumplimiento verifica a medida que avanzan
los proyectos, instrumentando las herramientas de
verificacién que correspondan.

e Documenta lo pactado sobre metas y objetivos en matrices
o tablas que le permiten realizar un seguimiento riguroso
respecto del cumplimiento de los mismos en tiempo y
forma.

e Establece mecanismos de control para vigilar los avances y
toma medidas correctivas o preventivas.

SUPERIOR - A

COMPETENCIA: ORIENTACION AL CLIENTE NIVELES DE MADUREZ

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA:| C C
ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | M4
DECARRBLLO COMPORTAMIENTOS
MINIMO - C ¢ Responde a las demandas de los clientes brindandoles
satisfaccion mas alla de lo esperado.
BUENO -B * Indaga mas alla de las necesidades manifiestas o actuales
de los clientes.
SUPERIOR - A e Planifica sus acciones y las de su empresa 0 equipo,
considerado las necesidades de sus clientes.

COMPETENCIA: INNVOVACION NIVELES DE MADUREZ
GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA: | - | --- C | B|B
ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | M7
GRADO DE
DESARROLLO COMPORTAMIENTOS
MINIMO -C e Muestra interés por aplicar los conocimientos a fin de
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estructurar formas mas eficientes de realizar las diversas
tareas.
e Genera propuestas de cambio, propone alternativas vy
BUENO -B oportunidades de mejora.
e Propone soluciones creativas a problemas inesperados.

Anexo D. Comportamientos por grado de desarrollo de las competencias que
posibilitan el criterio de alineacion de gobierno de TI

A continuacion se presenta el estado de los 8 atributos del criterio de gobierno de Tl para
los 5 niveles de madurez:

ATRIBUTOS \ ESTADO DE LOS ATRIBUTOS SEGUN EL NIVEL
Nivel 1 | No es hecha o realizada cuando se necesita

Planeacién basica en niveles funcionales; Leves
Nivel 2 | entradas de I.T.

G1. Planeacion

P . Alguna planeacién inter-organizacional; Algunos
estratégica de negocio 9 P 9 9

Nivel 3 |inputs de TI

Nivel 4 | Planeacion en unidades y en la organizacién, con Tl

Nivel 5 | Integrado a través y fuera de la organizacion

Nivel 1 | No es hecha o realizada cuando se necesita

En el nivel de unidad funcional, con ligeras entradas
Nivel 2 | del negocio

G2. Planeacién . — . —
Nivel 3 | Planeacion enfocada, algo inter - organizacional

estratégica de Tl — - —
Planeacion en el area y en la compaiiia, con el

Nivel 4 | negocio

Nivel 5 | Integrado a través y fuera de la organizacion

Nivel 1 | Centralizada o Descentralizada.

Nivel 2 | Centralizada o Descentralizada; algunos co-location;

G3. Estructura Nivel 3 | Centralizada o Descentralizada. alguna federacién;

organizacional de Tl Nivel 4 | Federado

Nivel 5 | Federado

Nivel 1 | CIO reporta el CFO (Chief Financial Officer)

CIlO reporta el CFO (Chief Financial C/O reporta el
COO (Chief Operating Officer - Director de
Nivel 2 | operaciones) Officer)

o Aeklones oE CIlO reporta el COO (Chief Operating Officer -

AP0 Nivel 3 | Director de operaciones)
CIO le reporta el COO o al CEO (chief executive
Nivel 4 | officer)
Nivel 5 | CIO le reporta al CEO (chief executive officer)
| G5. Como se | Nivel 1 | Centro de costos; El gasto es impredecible
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presupuesta Tl

Nivel 2 | Centro de costos por la organizacion funcional

Nivel 3 | Algunos proyectos son tratados como inversiones.

Nivel 4 | T.l es tratado como inversién

Nivel 5 | Centro de inversién; centro de ganancias

G6. Gestion de inversion
de Tl

(Justificacién de los
gastos de TI)

Nivel 1 | Basado en reducir costos; Gastos irregulares

Nivel 2 | Productividad y eficiencia

Nivel 3 | También un habilitador de procesos.

Nivel 4 | Director de procesos, habilitador de estrategias.

Nivel 5 | Ventajas competitivas y Ganancias

G7. Comités Directivos de
TI

Nivel 1 | No formales o regulares

Nivel 2 | Comunicacién periddica organizada

Nivel 3 | Comités formales se retnen regularmente.

Nivel 4 | Comités efectivos y formales

Nivel 5 | Los comités también incluyen a los partners externos

G8. Procesos de
priorizacién de Tl

Nivel 1 | Reactivo al negocio o necesidad de Tl

Nivel 2 | Priorizacion determinada por la funcién de Tl

Nivel 3 | Priorizacién determinada por la funcién del negocio.

Nivel 4 | Priorizacion mutuamente determinada

Nivel 5 | Las prioridades de los partners son consideradas.

Teniendo en cuenta esta situacion,

las 11 competencias asociadas al criterio de

gobierno de TI, posibilitaran cada nivel de alineacién de la siguiente manera:

COMPETENCIA: LIDERAZGO NIVELES DE MADUREZ

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA:

C BlAA

ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | G1,G2, G3, G4, G7, G8

GRADO DE
DESARROLLO COMPORTAMIENTOS
e Establece los objetivos para el equipo de trabajo de modo
MINIMO -C tal que son aceptados con entusiasmo por el grupo.

Informa a sus colaboradores de aspectos importantes del
rumbo del negocio.

BUENO -B J

Define un estado futuro deseado en funcion de la vision de
la organizacion y establece los objetivos del grupo.

Se asegura que los colaboradores estén informados sobre
la marcha de la empresa y los resultados del area.

Obtiene el compromiso de sus colaboradores

SUPERIOR - A

Establece claramente las directivas y los objetivos del
grupo.

Obtiene el compromiso de todos respecto de la mision y los
valores.
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Favorece la participacion, tomando en cuenta los diferentes
puntos de vista en la toma de decisiones y dando
empowerment.

Prevé las oportunidades a largo plazo y se anticipa a
diferentes escenarios.

COMPETENCIA: ORIENTACION A RESULTADOS NIVELES DE MADUREZ

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA:

C B | BJ|A

ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | G1,G2

GRADO DE
DESARROLLO

COMPORTAMIENTOS

MiNIMO -C

Planifica y organiza las tareas propias y de su area
eficientemente, a corto plazo.

Realiza propuestas sobre nuevas formas de mejorar su
trabajo y su desemperio, al igual que los de su gente.
Evalua propuestas o sugerencias, y adopta aquellas que
implican mejoras en la eficiencia del rea.

BUENO -B

Adhiere facilmente a las directivas impartidas.

Desarrolla las actividades en el tiempo previsto, logando los
objetivos fijados y alcanzando las metas, en las fechas
determinadas sin requerir una asignacion de recursos
superior a la establecida.

Es perseverante en el alcance de sus metas y objetivos.
Analiza la relacidon costo-beneficio y asume riesgos
calculados.

Modifica el sistema o sus propios métodos de trabajo para
conseguir mejoras en el rendimiento; encuentra formas
mejores, mas rapidas, menos caras o mas eficientes de
hacer las cosas.

SUPERIOR - A

Incorpora como propias las directivas de sus superiores y
muestra un alto nivel de compromiso con lo pactado y, en
general, con las estrategias de la organizacién. Se propone
objetivos superiores a los establecidos por la organizacion,
de manera realista y ambiciosa.

Demuestra con actos su orientacion a trabajar
eficientemente, tomando la responsabilidad de las tareas y
teniendo presente el impacto de sus acciones sobre los
resultados esperados para su area y para la organizacion.
Sus acciones se orientan a los resultados globales de la
empresa.

Establece objetivos concretos y medibles.

COMPETENCIA: COMUNICACION NIVELES DE MADUREZ

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA: | --- C BlA|A
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ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | G1,G2,G4, G1,G7,G8

GRADO DE
DESARROLLO

COMPORTAMIENTOS

MiNIMO -C

Difunde informacion pertinente entre sus pares y
colaboradores.

BUENO -B

Comparte informacion relevante con su gente.

Transmite sus mensajes e ideas claramente en todos los
niveles de la empresa.

Se preocupa por generar mensajes claros, y que sean
comprendidos.

Ajusta su manera de expresarse teniendo en cuenta las
particularidades de sus interlocutores.

SUPERIOR - A

Comparte informacion relevante con sus colaboradores y
con otras areas de la organizacion.

Comunica sus ideas en forma clara, eficiente y fluida,
logrando que su audiencia entienda su mensaje e
impactandola en el sentido que desea.

Expresa claramente a sus colaboradores los objetivos y
estrategias organizacionales, cuales son sus
responsabilidades, y lo que se espera de ellos.

Ajusta el lenguaje a la terminologia, las caracteristicas y las
necesidades de su interlocutor o el grupo con el cual esta
interactuando.

Obtiene y conoce informacion proveniente de otros,
necesaria para tomar decisiones, solucionar problemas,
plantear objetivos o definir estrategias para el cumplimiento
de metas.

Tiene influencia sobre los demas para cambiar sus ideas o
acciones, basandose en aportes positivos y objetivos.

COMPETENCIA: COLABORACION NIVELES DE MADUREZ

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA:

C

ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | G1,G2

GRADO DE
DESARROLLO COMPORTAMIENTOS

Proporciona la informacion que le solicitan las otras areas.

MINIMO - C Muestra interés por colaborar con los demas para la
consecucion de los objetivos de la organizacion.
Escucha los requerimientos de los demas.
Comparte con los demés la informacién que considera
pertinente en cada caso.

BUENO - B Genera confianza en los demas por su actitud generosa a la

hora de responsabilizarse por los objetivos comunes.
Realiza acciones que contribuyen al cumplimiento de los
objetivos de otras personas de la organizacién, sin
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descuidar los propios.

SUPERIOR - A

Toma iniciativas y realiza acciones para colaborar con
otros, y contribuye de manera importante al logro de sus
resultados.
Sostiene buenas relaciones interpersonales y genera
confianza.

COMPETENCIA: EMPOWERMENT NIVELES DE MADUREZ

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA:

C BlAJ|A

ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | G1,G2

GRADO DE
DESARROLLO

COMPORTAMIENTOS

MiNIMO -C

Capacita e instruye personalmente a la gente a su cargo,
ensefandoles adecuadamente como realizar el trabajo.
Demuestra interés por el desarrollo y la formacion de su
gente en aspectos especificos de su especialidad, segun
las necesidades del &rea en el corto plazo.

BUENO -B

En algunas oportunidades delega responsabilidades en los
miembros de su equipo con mejor desempefio, para
facilitar el desarrollo de sus habilidades y demostrar
confianza en ellos.

Crea oportunidades de desarrollo para sus colaboradores.

SUPERIOR - A

Conoce profundamente las habilidades, fortalezas y
debilidades de cada uno de sus colaboradores e identifica
oportunidades de desarrollo para los mismos.

Consensua con sus colaboradores tareas y actividades que
contribuyen a cumplir con los objetivos de desarrollo de
éstos, y los anima a buscar oportunidades, como la
rotacién entre otros puestos y medios.

Fomenta el crecimiento personal y profesional de su equipo
y lo prepara para asumir mayores responsabilidades.
Delega funciones de su trabajo a los colaboradores con
mas potencial, favoreciendo el desarrollo de sus
habilidades.

Promueve la participacion de sus colaboradores en la
realizacién de propuestas para mejorar el rendimiento del
area en general, y en la toma de decisiones.

Promueve la creatividad, la innovacién, la autonomia y la
toma de riesgos en su equipo de trabajo.

COMPETENCIA: PENSAMIENTO ESTRATEGICO NIVELES DE MADUREZ

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA:

C BlA|A

ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | G1,G2,G3,G4,G5,G6,G8
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GRADO DE COMPORTAMIENTOS

DESARROLLO
e Esta atento a los cambios en el entorno.
e Interpreta adecuadamente la informacién de la que
dispone.
] e Puede adecuarse a los cambios de contexto detectando
MINIMO -C nuevas oportunidades de negocios, en situaciones
favorables.

e |dentifica correctamente y con facilidad a las personas que
podrian ayudarlo a alcanzar objetivos, manteniendo con
ellos contactos informales pero constantes.

e Comprende los cambios en el entorno y las oportunidades
de mercado.

e Establece mecanismos de informacidén periédica sobre la
marcha de su organizacién para la toma de decisiones.

e Se esfuerza por generar adecuadas respuestas

BUENO -B estratégicas, y lo logra.

e Detecta nuevas oportunidades para hacer negocios y crear
alianzas estratégicas.

e Genera y mantiene vinculos estratégicos que le permiten
planificar acciones a largo plazo y solucionar posibles
problemas.

e Comprende rapidamente los cambios en el entorno, las
oportunidades del mercado, las amenazas competitivas y
las fortalezas y debilidades de su organizacién.

e Analiza profundamente y velozmente la informacion para
identificar la mejor respuesta estratégica.

e FEvalla escenarios alternativos y estrategas adecuadas
para todos ellos.

e Detecta con facilidad nuevas oportunidades de negocios,

SUPERIOR - A para la compra de empresas en marcha, o para realizar
alianzas estratégicas con clientes, proveedores y
competidores.

e Percibe oportunamente cuando hay que abandonar un
negocio o reemplazarlo por otro.

e Se anticipa siempre a sus competidores, generando
oportunidades aun en situaciones restrictivas.

e Establece y mantiene alianzas estratégicas con clientes,
proveedores y/o competidores, a fin de potenciar los
negocios actuales o potenciales.

COMPETENCIA: CONOCIMIENTO DE LA INDUSTRIA  NIVELES DE MADUREZ

Y EL MERCADO
GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA: | --- C B | BJ|A
ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | G1,G2,G4

GRADO DE
DESARROLLO COMPORTAMIENTOS
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e Conoce las ventajas y desventajas de los productos de la
organizacion, asi como el plan estratégico de la misma.

e Reconoce las ventajas y desventajas de los productos de
las empresas competidoras y sus estrategias comerciales
en general.

e Tiene conocimiento del negocio de sus clientes.

e Muestra interés por investigar y mejorar sus conocimientos
acerca del mercado

e Presenta propuestas de mejoramiento que favorecen a la
satisfaccion de los clientes.

e Posee un amplio conocimiento del mercado al cual se
dirigen los productos de la organizacion en el ambito local.

e Investiga posibles nuevos mercados.

e Conoce bien a la competencia, sus productos y sus
estrategias.

e Goza de un amplio conocimiento respecto de sus clientes y

BUENO -B los productos y estrategias de éstos.

e Conoce el plan estratégico de la organizacion, y sugiere
modificaciones alineadas al logro de los objetivos
organizacionales.

e Se anticipa a los cambios en el contexto, y detecta
oportunidades en el mercado, que aprovecha estableciendo
adecuadas estrategias inmediatamente.

e Tiene un conocimiento profundo de cada una de las
empresas que compiten con su organizacién. Conoce
ampliamente los productos de la competencia y sus
ventajas y desventajas frente a los de su empresa.

e Analiza y revisa periddicamente las fortalezas y debilidades
de la organizacion; resuelve acciones y formula nuevos

SUPERIOR - A objetivo:s orientados a aprovechar las fprtalezas y
oportunidades detectadas, a superar las debilidades y a
definir estrategias que anule las amenazas.

e Disefia estrategias que otorgan valor agregado a la
organizacion y la hacen méas competitiva en el mercado.

e Permanece atento a los cambios y fluctuaciones del
mercado, y posee una vision a futuro que le permite
anticiparse a las circunstancias.

MiNIMO -C

COMPETENCIA: CAPACIDAD DE PLANEACION Y NIVELES DE MADUREZ

ORGANIZACION
GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA:

-] C
ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | G1,G2,G7,G8

Dgg:;?;?o?fo COMPORTAMIENTOS
MiNIMO - C e Formula objetivos racionales para los plazos determinados
e Calcula los tiempos y programa las actividades, definiendo
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prioridades
Utiliza los recursos disponibles con eficiencia

BUENO -B

Es metddico, sisteméatico y organizado.

Documenta lo acordado sobre metas y objetivos y
distribuye la informacion entre todas las personas
implicadas en el proyecto.

Distribuye adecuadamente las tareas y los recursos
humanos y técnicos.

SUPERIOR - A

Tiene claridad respecto a las metas de su area y de su
cargo, y actia en consecuencia.

Fija apropiadamente objetivos a largo plazo relevantes
para la organizacion, considerando que éstos sean
medibles y realistas.

Estipula las acciones necesarias para cumplir con sus
objetivos; establece tiempos de cumplimiento, y planea las
asignaciones adecuadas de personal y de recursos.

Utiliza correctamente herramientas e instrumentos de
planificacién, como cronogramas, archivos, gréaficas, para
organizar el trabajo y hacer su seguimiento.

COMPETENCIA: ORIENTACION AL CLIENTE NIVELES DE MADUREZ

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA:

C C|BJ|A

ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | G1,G2

GRADO DE
DESARROLLO

COMPORTAMIENTOS

MiNIMO -C

Esta disponible para los clientes.

Responde a las demandas de los clientes brindandoles
satisfaccion mas ala de lo esperado.

Dedica tiempo a estar con los clientes que se acercan a su
oficina y conocerlos.

Dedica tiempo a estar con los clientes en la empresa de
cada uno de ellos y conocerlos.

BUENO -B

Promueve en su equipo la actitud de buscar informacién
sobre necesidades latentes de los clientes.

Adectia productos y servicios a las necesidades
manifiestas o actuales de los clientes.

Indaga mas alld de las necesidades manifiestas o actuales
de los clientes.

Ayuda a sus clientes a detectar necesidades no
manifiestas o potenciales.

SUPERIOR - A

Planifica sus acciones y las de su empresa 0 equipo,
considerado las necesidades de sus clientes.

Indaga y se informa sobre necesidades actuales y
potenciales de clientes internos, externos y proveedores.
Prioriza la relacion de largo plazo con el cliente, por sobre
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beneficios inmediatos u ocasionales.
e Incluye en la relacién con el cliente el conocimiento y la
preocupacion de éste en relacién con sus propios clientes.
e Es referente interno y externo cuando se busca aportar
soluciones o satisfacer necesidades de clientes.

COMPETENCIA: INNVOVACION NIVELES DE MADUREZ

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA: | ---
ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | G1,G2

GRADO DE COMPORTAMIENTOS

DESARROLLO
e Realiza pequefas propuestas que hacen mas eficaces los

) procesos internos de su area.

MINIMO -C e Da solucién a los problemas, seleccionando las propuestas
adecuadas entre un conjunto de soluciones anteriores de
eficiencia previamente probada.

e Busca nuevas oportunidades de desarrollo para la
organizacion.

e Genera propuestas de cambio, propone alternativas vy
oportunidades de mejora.

e Detecta nuevas oportunidades de negocios para la
organizacion, desarrollando nuevos productos y renovando
los actuales.

e Estad atento a las necesidades y expectativas de los
clientes internos y externos, y detecta y promueve acciones
orientadas a satisfacerlos.

e Busca y propone alternativas novedosas y originales para
solucionar los problemas, y explora las posibilidades de
todas ellas. Se arriesga a romper con los esquemas

SUPERIOR - A tradicionales.

e Propone permanentemente formas mas practicas vy
eficientes de hacer las cosas, redefiniendo los procesos e
incluyendo mejoras de gran impacto para la organizacion.

e Se anticipa a los cambios y nuevos requerimientos del
mercado.

e Promueve y estimula a los demas a desarrollar enfoques
innovadores y propuestas creativas; se toma el tiempo
necesario para escuchar nuevas ideas y recompensa a las
personas que elaboran buenas propuestas.

C BlA|A

BUENO -B

COMPETENCIA: CREDIBILIDAD TECNICA NIVELES DE MADUREZ

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA: | --- C BlAA
ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | G1,G2,G4
GRADO DE | COMPORTAMIENTOS

125



DESARROLLO

e Incrementa sus conocimientos y habilidades a fin de
prepararse para lo que demande el negocio en el futuro.
Resuelve problemas relacionados con su especialidad.

MINIMO -C o _Implementa Nuevas técniqas y obtiene resultados que
impactan positivamente su area.

e Aplica su conocimiento a la resolucion de los problemas
gue se plantean, para resolver las necesidades de sus
clientes.

e (Goza de confianza y credibilidad en las demas areas de la
organizacion y por parte de los clientes.

e Posee los conocimientos y habilidades para resolver
problemas relacionados con su especialidad y area.

e Se preocupa por la satisfaccion de las expectativas de sus
clientes (internos o externos).

e Tiene un profundo conocimiento técnico respecto de su
especialidad y esta capacitado para aplicarlo a la solucién
de problemas que afectan a la organizacién en general.

e Gracias a su éxito en la resolucion de problemas
anteriores, genera gran confianza y credibilidad tanto en

SUPERIOR - A sus clientes internos como externos.

e Es referente para la consulta y la toma de decisiones que
afectan a la organizacién en general, por su comprensién y
conocimiento del negocio.

e Realiza acciones orientadas a satisfacer a sus clientes
internos o externos.

BUENO -B

Anexo E. Comportamientos por grado de desarrollo de las competencias que
posibilitan el criterio de alineacion de asociacion

A continuacién se presenta el estado de los 6 atributos del criterio de gobierno de Tl para
los 5 niveles de madurez:

ATRIBUTOS | ESTADO DE LOS ATRIBUTOS SEGUN EL NIVEL
Nivel 1 | Tl es percibido como un costo de hacer el negocio

Nivel 2 | Tl emerge como un activo

Tl es visto como el que habilita la actividad futura del

A1. Percepcion del Nivel 3 | negocio.

negocio del valor de Tl Tl es visto como un conductor de la actividad futura

Nivel 4 | del negocio.

Tl es un partner con el negocio en la creacion de
Nivel 5 | valor.

|A2. Rolde Tlen la [ Nivel 1 [ No involucrado
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planeacién estratégica del
negocio

Nivel 2

Habilitador de procesos de negocio

Nivel 3

Conduce procesos de negocio

Nivel 4

conductor/habilitador de la Estrategia del negocio

Nivel 5

Tl'y el negocio se adaptan rapidamente a los
cambios.

A3. Metas
compartidas/riesgos/pena
lidades/recompensas

Nivel 1

T1 toma todos los riesgos, no recibe recompensa

Nivel 2

Tl toma la mayoria de los riesgos con poca
recompensa

Nivel 3

Tl'y el negocio empiezan a compartir riesgos y
recompensas.

Nivel 4

Riesgos y recompensas siempre compartidas

Nivel 5

La gerencia incentiva la toma de riesgos.

A4. Gerencia de las
relaciones entre Tl y el
negocio.

Nivel 1

Las relaciones entre Tl y el negocio no son
gestionadas.

Nivel 2

Gestionadas sobre una base ad-hoc

Nivel 3

Existen procesos pero no siempre se siguen.

Nivel 4

Los procesos existen y se cumple con ellos.

Nivel 5

Los procesos estdn mejorando continuamente.

A5. Relaciones / estilo de
confianza

Nivel 1

Conflicto y desconfianza

Nivel 2

Relaciones primariamente transaccional

Nivel 3

Tl emerge como proveedor de servicios de valor.

Nivel 4

Alianzas de largo plazo

Nivel 5

Aliados, vendedores confiables de los servicios de Tl

A6. Patrocinador del
negocio / campedn

Nivel 1

Ninguno usualmente

Nivel 2

A menudo se tiene un patrocinador de Tl

Nivel 3

Patrocinador del negocio y Tl
Campeodn en el nivel de unidades.

Nivel 4

Patrocinador del negocio
Campeon en el nivel corporativo.

Nivel 5

El CEO es el patrocinador del negocio / campeon.

Teniendo en cuenta esta

situacion,

las 10 competencias asociadas al criterio de

Asociacion posibilitaran cada nivel de alineacion de la siguiente manera:

COMPETENCIA: LIDERAZGO

NIVELES DE MADUREZ

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA:

C

ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA

A1, A2, A5, A6

Dgg:;?;?o?fo COMPORTAMIENTOS
MiNIMO -C e Establece los objetivos para el equipo de trabajo de modo
tal que son aceptados con entusiasmo por el grupo.
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Informa a sus colaboradores de aspectos importantes del
rumbo del negocio.

Define un estado futuro deseado en funcién de la vision de
la organizacion y establece los objetivos del grupo.

BUENO -B Se asegura que los colaboradores estén informados sobre
la marcha de la empresa y los resultados del area.
Obtiene el compromiso de sus colaboradores
Tiene una amplia visién estratégica y comunica el rumbo, la
mision y los valores de la organizacion a todo el equipo y de
manera clara, definiendo un estado futuro deseado.
Establece claramente las directivas y los objetivos del

SUPERIOR - A grupo.

Obtiene el compromiso de todos respecto de la mision y los
valores.

Logra motivar y establecer un clima de confianza en el
grupo, generando un ambiente de entusiasmo, ilusion y
compromiso.

COMPETENCIA: COMUNICACION NIVELES DE MADUREZ

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA:

C

ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | A1, A2, A4, A5, A6

GRADO DE
DESARROLLO

COMPORTAMIENTOS

MiNIMO -C

Difunde informacion pertinente entre sus pares y
colaboradores.

Mantiene a sus colaboradores al tanto de sus
responsabilidades y objetivos, informandolos del estado de
avance de las tareas del equipo.

Expone sus opiniones con claridad cuando corresponde, en
reuniones o en los momentos en que se le solicita.

BUENO -B

Transmite sus mensajes e ideas claramente en todos los
niveles de la empresa.

SUPERIOR - A

Comparte informacion relevante con sus colaboradores y
con otras areas de la organizacion.

Comunica sus ideas en forma clara, eficiente y fluida,
logrando que su audiencia entienda su mensaje e
impactandola en el sentido que desea.

Expresa claramente a sus colaboradores los objetivos y
estrategias organizacionales, cuales son sus
responsabilidades, y lo que se espera de ellos.

Maneja las reglas adecuadas del lenguaje, la gramatica y la
sintaxis, al transmitir sus ideas, tanto oralmente como por
escrito.

Ajusta el lenguaje a la terminologia, las caracteristicas y las
necesidades de su interlocutor o el grupo con el cual esta
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interactuando.

Obtiene y conoce informacion proveniente de otros,
necesaria para tomar decisiones, solucionar problemas,
plantear objetivos o definir estrategias para el cumplimiento
de metas.

Escucha a los demas con empatia, ocupandose en
entender sus puntos de vista y evitando ideas
preconcebidas y juicios.

Tiene influencia sobre los demas para cambiar sus ideas o
acciones, basandose en aportes positivos y objetivos.

COMPETENCIA: COLABORACION NIVELES DE MADUREZ

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA:

C

ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | A1, A2, A3, A5

GRADO DE
DESARROLLO COMPORTAMIENTOS
e Muestra interés por colaborar con los demas para la
MiNIMO - C consecucion de los objetivos FJe la organizacion.

e Ayuda a otros cuando se le pide.

e Escucha los requerimientos de los demas.

e Comparte con los demds la informacion que considera
pertinente en cada caso.

e Es abierto al intercambio de ideas con pares, y muestra
interés por los resultados de las otras areas.

BUENO -B e Genera confianza en los demas por su actitud generosa a la
hora de responsabilizarse por los objetivos comunes.

e Realiza acciones que contribuyen al cumplimiento de los
objetivos de otras personas de la organizacién, sin
descuidar los propios.

e Comparte informacién con sus colaboradores y pares, y
realiza aportes a otras areas de la organizacion.

e Mantiene una actitud abierta hacia los demas.

SUPERIOR - A e Muestra interés por los objetivos y resultados de otras

areas.
Sostiene buenas relaciones interpersonales y genera
confianza.

COMPETENCIA: EMPOWERMENT NIVELES DE MADUREZ

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA: | --- C BlAJ|A

ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | A2

Dgg:ggo?_fo COMPORTAMIENTOS
MiNIMO -C e (Capacita e instruye personalmente a la gente a su cargo,

ensefdndoles adecuadamente cdmo realizar el trabajo.
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Delega responsabilidades en su equipo cuando las
circunstancias se lo exigen.

Crea oportunidades de desarrollo para algunos de sus
colaboradores y promueve su aprendizaje.

En algunas oportunidades delega responsabilidades en los
miembros de su equipo con mejor desempefio, para
facilitar el desarrollo de sus habilidades y demostrar

BUENO -B confianza en ellos.
Promueve la toma de iniciativas entre sus colaboradores,
invitdndolos a realizar sugerencias, modificaciones en sus
procesos de trabajo, y propuestas de mejora.
Promueve la participacion de sus colaboradores en la
realizacién de propuestas para mejorar el rendimiento del
SUPERIOR - A area en general, y en la toma de decisiones.

Promueve la creatividad, la innovacioén, la autonomia y la
toma de riesgos en su equipo de trabajo.

COMPETENCIA: PENSAMIENTO ESTRATEGICO NIVELES DE MADUREZ

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA:

C BlAA

ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | A1, A2, A3, A5

GRADO DE
DESARROLLO

COMPORTAMIENTOS

MiNIMO -C

Esta atento a los cambios en el entorno.

Identifica correctamente y con facilidad a las personas que
podrian ayudarlo a alcanzar objetivos, manteniendo con
ellos contactos informales pero constantes.

BUENO -B

Establece mecanismos de informacién periédica sobre la
marcha de su organizacién para la toma de decisiones.

Se esfuerza por generar adecuadas respuestas
estratégicas, y lo logra.

Genera y mantiene vinculos estratégicos que le permiten
planificar acciones a largo plazo y solucionar posibles
problemas.

SUPERIOR - A

Comprende rapidamente los cambios en el entorno, las
oportunidades del mercado, las amenazas competitivas y
las fortalezas y debilidades de su organizacion.

Detecta con facilidad nuevas oportunidades de negocios,
para la compra de empresas en marcha, o para realizar
alianzas estratégicas con clientes, proveedores y
competidores.

Percibe oportunamente cuando hay que abandonar un
negocio o reemplazarlo por otro.

Se anticipa siempre a sus competidores, generando
oportunidades aun en situaciones restrictivas.

Establece y mantiene alianzas estratégicas con clientes,
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proveedores y/o competidores, a fin de potenciar los
negocios actuales o potenciales.

COMPETENCIA: CONOCIMIENTO DE LA INDUSTRIA  NIVELES DE MADUREZ

Y EL MERCADO

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA:

C B | BJ|A
ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | A1, A2

GRADO DE
DESARROLLO COMPORTAMIENTOS
e Conoce las ventajas y desventajas de los productos de la
organizacion, asi como el plan estratégico de la misma.
i e Reconoce las ventajas y desventajas de los productos de
MINIMO -C . . .
las empresas competidoras y sus estrategias comerciales
en general.

e Tiene conocimiento del negocio de sus clientes.

e Posee un amplio conocimiento del mercado al cual se
dirigen los productos de la organizacion en el ambito local.

e Investiga posibles nuevos mercados.

e Conoce bien a la competencia, sus productos y sus
estrategias.

e Goza de un amplio conocimiento respecto de sus clientes y

BUENO -B los productos y estrategias de éstos.

e Conoce el plan estratégico de la organizacién, y sugiere
modificaciones alineadas al logro de los objetivos
organizacionales.

e Se anticipa a los cambios en el contexto, y detecta
oportunidades en el mercado, que aprovecha estableciendo
adecuadas estrategias inmediatamente.

e Tiene un conocimiento profundo de cada una de las
empresas que compiten con su organizacion. Conoce
ampliamente los productos de la competencia y sus
ventajas y desventajas frente a los de su empresa.

e Disefa estrategias que otorgan valor agregado a la
organizacion y la hacen mas competitiva en el mercado.

e Realiza acciones que no solo aumentan considerablemente
la satisfaccion de los clientes, sino también la de los

SUPERIOR - A clientes de sus clientes vy, finalmente, la de los usuarios
finales.

e Conoce profundamente las caracteristicas de sus actuales y
potenciales proveedores, lo cual le permite tomar
decisiones mas convenientes para la organizacion a la hora
de elegir.

e Permanece atento a los cambios y fluctuaciones del
mercado, y posee una visibn a futuro que le permite
anticiparse a las circunstancias.
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COMPETENCIA: CAPACIDAD DE PLANEACIONY  NIVELES DE MADUREZ

ORGANIZACION

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA: | ---
ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | A2, A3

C

Dgg:gp?o?_fo COMPORTAMIENTOS
MiNIMO - C e Formula objetivos racionales para los plazos determinados

e Utiliza los recursos disponibles con eficiencia

e Documenta lo acordado sobre metas y objetivos vy
distribuye la informacién entre todas las personas
implicadas en el proyecto.

BUENO -B e Distribuye adecuadamente las tareas y los recursos
humanos y técnicos.

e Establece prioridades y plazos para el cumplimiento de los
objetivos.

e Organiza el trabajo de manera efectiva, utilizando el tiempo
de la mejor manera posible.

e Dirige varios proyectos simultdneamente, sin perder el
control.

e Tiene claridad respecto a las metas de su area y de su
cargo, y actla en consecuencia.

SUPERIOR - A

COMPETENCIA: ORIENTACION AL CLIENTE NIVELES DE MADUREZ

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA: | --- C B|lA|A
ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | A1, A4, A5
GRADO DE
DESARROLLO COMPORTAMIENTOS
MINIMO - C * Responde a las demandas de los clientes brindandoles
satisfaccidbn mas ala de lo esperado.
e Promueve en su equipo la actitud de buscar informacion
sobre necesidades latentes de los clientes.
BUENO -B e Adecua productos y servicios a las necesidades tanto
actuales como potenciales de los clientes.
e Ayuda a sus clientes a detectar necesidades no
manifiestas o potenciales.
e Prioriza la relacion de largo plazo con el cliente, por sobre
beneficios inmediatos u ocasionales.
SUPERIOR - A * Incluye en la relacion con el cliente el conocimiento y la
preocupacion de éste en relacién con sus propios clientes.
e Es referente interno y externo cuando se busca aportar
soluciones o satisfacer necesidades de clientes.
COMPETENCIA: INNVOVACION NIVELES DE MADUREZ
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GRADO DE DESARROLLO DE LACOMPETENCIA:| —- | C [ B | A | A

ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | A1, A2

GRADO DE
DESARROLLO COMPORTAMIENTOS

Busca oportunidades apropiadas para aportar nuevas
ideas.
Da solucién a los problemas, seleccionando las propuestas

MINIMO - C adecuadas entre un conjunto de soluciones anteriores de
eficiencia previamente probada.
Muestra interés por aplicar los conocimientos a fin de
estructurar formas mas eficientes de realizar las diversas
tareas.
Busca nuevas oportunidades de desarrollo para la
organizacion.
Genera propuestas de cambio, propone alternativas vy

BUENO -B oportunidades de mejora.
Propone soluciones creativas a problemas inesperados.
Descubre nuevas aplicaciones para productos e ideas ya
existentes.
Detecta nuevas oportunidades de negocios para la
organizacion, desarrollando nuevos productos y renovando
los actuales.

SUPERIOR - A Estd atento a las necesidades y expectativas de los

clientes internos y externos, y detecta y promueve acciones
orientadas a satisfacerlos.

Se anticipa a los cambios y nuevos requerimientos del
mercado.

COMPETENCIA: CREDIBILIDAD TECNICA NIVELES DE MADUREZ

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA:

C

ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | A1, A2, A5

GRADO DE
DESARROLLO COMPORTAMIENTOS
Incrementa sus conocimientos y habilidades a fin de
MiNIMO - C prepararse para lo que demande el negocio en el futuro.
Implementa nuevas técnicas y obtiene resultados que
impactan positivamente su area.
Goza de confianza y credibilidad en las demas areas de la
organizacion y por parte de los clientes.
BUENO -B Posee los conocimientos y habilidades para resolver
problemas relacionados con su especialidad y area.
Se preocupa por la satisfaccion de las expectativas de sus
clientes (internos o externos).
SUPERIOR - A Tiene un profundo conocimiento técnico respecto de su

especialidad y esta capacitado para aplicarlo a la solucién
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de problemas que afectan a la organizacion en general.

e Gracias a su éxito en la resolucion de problemas
anteriores, genera gran confianza y credibilidad tanto en
sus clientes internos como externos.

e Es referente para la consulta y la toma de decisiones que
afectan a la organizacién en general, por su comprensién y
conocimiento del negocio.

Anexo F. Comportamientos por grado de desarrollo de las competencias que
posibilitan el criterio de alineacion de alcance y arquitectura

A continuacién se presenta el estado de los 4 atributos del criterio de alcance y
arquitectura para los 5 niveles de madurez:

ATRIBUTOS | ESTADO DE LOS ATRIBUTOS SEGUN EL NIVEL
Nivel 1 | Tradicional (Ej. Cuentas, email)

Transaccion (Ej. ESS (Sistema de Apoyo a
Nivel 2 | Ejecutivos), DSS (Decision support systems))

Q1. Tradicional / Alcance expandido (habilitador de procesos de
Habilitadores e Nivel 3 | negocio)
inhibidores, Externa Alcance redefinido (Conductor de procesos de

Nivel 4 | negocio)

Alcance externo; conductor/habilitador de la
Nivel 5 | estrategia de negocio

Nivel 1 | Ninguno o Ad-Hoc

Q2. Articulacion de Nivel 2 | Estandares definidos

estandares Nivel 3 | Emergen estdndares corporativos

Nivel 4 | Estandares corporativos

Nivel 5 | estandares inter-corporativos

Nivel 1 | No hay integracién formal

Nivel 2 | Intentos tempranos de integracion

Q3. Integracion de Integrado a través de la organizacién
arquitectura Nivel 3 | Emerge arquitectura empresarial

Nivel 4 | Integrado con aliados

Nivel 5 | Evoluciona con aliados

Nivel 1 | Ninguna

Nivel 2 | Limitado

Q4. Flexibilidad en la

) Nivel 3 | Enfocado en comunicaciones
infraestructura de Tl

Nivel 4 | Emerge a través de las organizaciones

Nivel 5 | A través de la infraestructura

Teniendo en cuenta esta situacion, las 3 competencias asociadas al criterio de Alcance y
arquitectura, posibilitaran el nivel de alineacion de la siguiente manera:
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COMPETENCIA: INNVOVACION NIVELES DE MADUREZ

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA:

C BlA|A
ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | Q1,Q4

GRADO DE
DESARROLLO COMPORTAMIENTOS
. * Muestra interés por aplicar los conocimientos a fin de
MINIMO -C estructurar formas mas eficientes de realizar las diversas
tareas.
BUENO -B e Busca nuevas oportunidades de desarrollo para la

organizacion.

e Detecta nuevas oportunidades de negocios para la
organizacion, desarrollando nuevos productos y renovando

SUPERIOR - A los actuales. | | |

e Estd atento a las necesidades y expectativas de los clientes
internos y externos, y detecta y promueve acciones
orientadas a satisfacerlos.

COMPETENCIA: CAPACIDAD DE PLANEACION Y NIVELES DE MADUREZ
ORGANIZACION N1 | N2 | N3 | N4 N5

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA:| C B Al A A
ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | Q2

GRADO DE COMPORTAMIENTOS

DESARROLLO
] e Conoce muy bien las responsabilidades y objetivos de su
MINIMO -C puesto y organiza el trabajo y distribuye adecuadamente los
tiempos para las actividades diarias.
e Documenta lo acordado sobre metas y objetivos y
BUENO -B distribuye la informacién entre todas las personas
implicadas en el proyecto.
e Documenta lo acordado sobre metas y objetivos y
SUPERIOR - A distribuye la informacién entre todas las personas
implicadas en el proyecto.

COMPETENCIA: CREDIBILIDAD TECNICA NIVELES DE MADUREZ

N1 | N2 | N3 | N4 N5

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA: | --- C B|lAJA

ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | Q3

GRADO DE

DESARROLLO COMPORTAMIENTOS
MINIMO - C o ;I;li;egae el conocimiento requerido para llevar a cabo su
BUENO -B e Es un experto en su tema
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SUPERIOR - A

Tiene un profundo conocimiento técnico respecto de su
especialidad y esta capacitado para aplicarlo a la solucién
de problemas que afectan a la organizacién en general.

Anexo G. Comportamientos por grado de desarrollo de las competencias que
posibilitan el criterio de alineacion de habilidades

A continuacién se presenta el estado de los 9 atributos del criterio Habilidades para los 5

niveles de madurez:

ATRIBUTOS

ESTADO DE LOS ATRIBUTOS SEGUN EL NIVEL

H1. Ambiente de
Innovacién,
emprendimiento

Nivel 1

Desanimado

Nivel 2

Alguna innovacién animada en el nivel funcional

Nivel 3

Fuertemente animada en los niveles funcionales.
Tolerante al riesgo.

Nivel 4

Ambiente en el nivel corporativo.

Nivel 5

También con los partners.

H2. Centro de poder

Nivel 1

En la alta gerencia

Nivel 2

Algunas decisiones, con influencia funcional
emergente.

Nivel 3

Alta gerencia y administracién de unidades; Consejos
de Tl

Nivel 4

Alta gerencia y administracién y administracion de Tl
a lo largo de la firma.

Nivel 5

Todos los ejecutivos incluyendo el CIO y aliados

H3. Disposicion al cambio

Nivel 1

Resistente al cambio

Nivel 2

Programas de disposicion al cambio emergen.

Nivel 3

Reconocida necesidad de cambio con programas en
el nivel funcional.

Nivel 4

Programas en el nivel corporativo.

Nivel 5

También proactivos y anticipados al cambio.

H4. Oportunidades de
intercambio de carreras

Nivel 1

Transferencias de trabajo raramente ocurren.

Nivel 2

Ocasionalmente ocurre dentro del area.

Nivel 3

Regularmente ocurre dentro de la gerencia del area.

Nivel 4

Regularmente ocurre en todos los niveles de la
organizacion.

Nivel 5

También ocurre en el nivel corporativo.

H5. Oportunidades para
aprender

Nivel 1

No hay oportunidades

Nivel 2

Son decididas por las unidades funcionales.

Nivel 3

Programas formales se ejecutan en todas las
unidades.
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Nivel 4 | También a través de la organizacion

Nivel 5 | También con partners

H6. Relaciones
interpersonales

Nivel 1 | Minima interaccion entre el negocio y Tl

Nivel 2 | Estrictamente una relacion de sélo negocios.

Nivel 3 | Se inicia confianza y seguridad

Nivel 4 | Confianza y seguridad lograda

Confianza y seguridad alcanzada con clientes y
Nivel 5 | partners

H7. Contratacion y
retencién

No hay un programa de retencién de personal; hay un
Nivel 1 | pobre reclutamiento.

La contratacion de Tl esta enfocada en habilidades
Nivel 2 | técnicas

La contratacion esta enfocada en tecnologia y el
Nivel 3 | negocio; Hay un programa de retencién.

Hay un programa formal para contratar y retener
Nivel 4 | personal.

Nivel 5 | Programa efectivo para contratar y retener personal.

Teniendo en cuenta esta

situaciéon, las 10 competencias asociadas al criterio de

Habilidades, posibilitaran cada nivel de alineacion de la siguiente manera:

COMPETENCIA: LIDERAZGO NIVELES DE MADUREZ

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA

C

ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA |H2, H3, H5, H6

GRADO DE
DESARROLLO

COMPORTAMIENTOS

MiNIMO -C .

Establece los objetivos para el equipo de trabajo de modo
tal que son aceptados con entusiasmo por el grupo.

Informa a sus colaboradores de aspectos importantes del
rumbo del negocio.

Proporciona retroalimentacion cuando se lo piden

BUENO -B

Define un estado futuro deseado en funcion de la vision de
la organizacion y establece los objetivos del grupo.

Se asegura que los colaboradores estén informados sobre
la marcha de la empresa y los resultados del area.

Obtiene el compromiso de sus colaboradores

Se preocupa por el desarrollo de sus colaboradores y toma
decisiones concretas al respecto planeando y proponiendo
acciones de desarrollo y capacitacion adecuadas.

SUPERIOR - A

Favorece la participacion, tomando en cuenta los diferentes
puntos de vista en la toma de decisiones y dando
empowerment.

Prevé las oportunidades a largo plazo y se anticipa a
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diferentes escenarios

Invierte en el desarrollo de sus colaboradores para
ayudarles a satisfacer demandas actuales o potenciales de
la organizacion.

Reconoce a los empleados con potencial, creando para
ellos oportunidades dentro y fuera de su especializacion.

Es un modelo para su gente, por sus valores, compromiso y
eficiencia.

COMPETENCIA: ORIENTACION A RESULTADOS  NIVELES DE MADUREZ

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA

ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | H3

GRADO DE
DESARROLLO

COMPORTAMIENTOS

MiNIMO -C

Realiza propuestas sobre nuevas formas de mejorar su
trabajo y su desemperio, al igual que los de su gente.
Evalla propuestas o sugerencias, y adopta aquellas que
implican mejoras en la eficiencia del area.

BUENO -B

Modifica el sistema o sus propios métodos de trabajo para
conseguir mejoras en el rendimiento; encuentra formas
mejores, mas rapidas, menos caras o mas eficientes de
hacer las cosas.

SUPERIOR - A

Incorpora como propias las directivas de sus superiores y
muestra un alto nivel de compromiso con lo pactado y, en
general, con las estrategias de la organizacién. Se propone
objetivos superiores a los establecidos por la organizacion,
de manera realista y ambiciosa.

Mantiene un alto nivel de desempefio, aunque cambien sus
funciones y las de su entorno.

Mejora continuamente los procesos de su trabajo.

Da respuesta a situaciones complejas en contextos
cambiantes, consiguiendo soluciones de alto impacto para
la organizacion.

COMPETENCIA: INNOVACION NIVELES DE MADUREZ

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA

C

ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | H1, H3

GRADO DE
DESARROLLO COMPORTAMIENTOS
Busca oportunidades apropiadas para aportar nuevas
MINIMO - C ideas ) o
Realiza pequefas propuestas que hacen mas eficaces los
procesos internos de su area.
BUENO -B Busca nuevas oportunidades de desarrollo para la
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organizacion.

Genera propuestas de cambio, propone alternativas vy
oportunidades de mejora.

Propone soluciones creativas a problemas inesperados.

SUPERIOR - A

Detecta nuevas oportunidades de negocios para la
organizacion, desarrollando nuevos productos y renovando
los actuales.

Busca y propone alternativas novedosas y originales para
solucionar los problemas, y explora las posibilidades de
todas ellas. Se arriesga a romper con los esquemas
tradicionales.

Da solucion a problemas poco definidos que requieren un
alto grado de creatividad.

Se anticipa a los cambios y nuevos requerimientos del
mercado.

COMPETENCIA: COMUNICACION NIVELES DE MADUREZ

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA| C B BlA|A

ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | H6

GRADO DE
DESARROLLO

COMPORTAMIENTOS

MiNIMO -C

Expone sus opiniones con claridad cuando corresponde, en
reuniones o en los momentos en que se le solicita.

BUENO -B

Comparte informacion relevante con su gente.

Se preocupa por generar mensajes claros, y que sean
comprendidos.

Organiza mentalmente la informacion brindada por su
interlocutor y verifica que el mensaje que desea transmitir
haya sido comprendido correctamente.

Da retroalimentacion a sus colaboradores para orientar su
desarrollo y desempernio.

SUPERIOR - A

Comparte informacion relevante con sus colaboradores y
con otras areas de la organizacion.

Comunica sus ideas en forma clara, eficiente y fluida,
logrando que su audiencia entienda su mensaje e
impactandola en el sentido que desea.

Expresa claramente a sus colaboradores los objetivos y
estrategias organizacionales, cudles son sus
responsabilidades, y lo que se espera de ellos.

Ajusta el lenguaje a la terminologia, las caracteristicas y las
necesidades de su interlocutor o el grupo con el cual esta
interactuando.

Ofrece retroalimentacién para ayudar a sus empleados y
pares a actuar de forma exitosa.
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COMPETENCIA: COLABORACION NIVELES DE MADUREZ

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA| C C BlA|A

ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | H6

GRADO DE
DESARROLLO COMPORTAMIENTOS
Muestra interés por colaborar con los demas para la
MiNIMO - C consecucion de los objetivos Qe la organizacion.
Ayuda a otros cuando se le pide.
Escucha los requerimientos de los demas.
Genera confianza en los demas por su actitud generosa a la
BUENO -B - -
hora de responsabilizarse por los objetivos comunes.
Comparte informaciéon con sus colaboradores y pares, y
realiza aportes a otras areas de la organizacién
SUPERIOR - A Muestra interés por los objetivos y resultados de otras

areas.
Sostiene buenas relaciones interpersonales y genera
confianza.

COMPETENCIA: EMPOWERMENT NIVELES DE MADUREZ

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA:

C

ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | H1, H4, H5, H7

GRADO DE
DESARROLLO

COMPORTAMIENTOS

MiNIMO -C

Demuestra interés por el desarrollo y la formacion de su
gente en aspectos especificos de su especialidad, segun
las necesidades del area en el corto plazo.
Crea oportunidades de desarrollo para algunos de sus
colaboradores y promueve su aprendizaje.

BUENO -B

En algunas oportunidades delega responsabilidades en los
miembros de su equipo con mejor desempefio, para
facilitar el desarrollo de sus habilidades y demostrar
confianza en ellos.

Muestra interés por el desarrollo y la capacitacién de los
miembros de su equipo y actla en consecuencia.

Crea oportunidades de desarrollo para sus colaboradores.
Identifica las necesidades de capacitacion de sus
colaboradores y los recursos necesarios para satisfacerlas.
Promueve la toma de iniciativas entre sus colaboradores,
invitandolos a realizar sugerencias, modificaciones en sus
procesos de trabajo, y propuestas de mejora.

SUPERIOR - A

Conoce profundamente las habilidades, fortalezas y
debilidades de cada uno de sus colaboradores e identifica
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oportunidades de desarrollo para los mismos.

Evalla periédicamente el desempefio de sus
colaboradores, identifica el potencial para que asuman
nuevas responsabilidades, y ofrece retroalimentacion.
Consensua con sus colaboradores tareas y actividades que
contribuyen a cumplir con los objetivos de desarrollo de
éstos, y los anima a buscar oportunidades, como la
rotacién entre otros puestos y medios.

Examina y reconoce los recursos de formacién y desarrollo
adecuados para el aprendizaje continuo de sus
colaboradores.

Promueve la creatividad, la innovacién, la autonomia y la
toma de riesgos en su equipo de trabajo.

COMPETENCIA: PENSAMIENTO ESTRATEGICO NIVELES DE MADUREZ

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA C

ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | H1

GRADO DE
DESARROLLO

COMPORTAMIENTOS

MiNIMO -C

Esta atento a los cambios en el entorno.

Puede adecuarse a los cambios de contexto detectando
nuevas oportunidades de negocios, en situaciones
favorables.

BUENO -B

Comprende los cambios en el entorno y las oportunidades
de mercado.

Detecta nuevas oportunidades para hacer negocios y crear
alianzas estratégicas.

SUPERIOR - A

Comprende rapidamente los cambios en el entorno, las
oportunidades del mercado, las amenazas competitivas y
las fortalezas y debilidades de su organizacién.

Detecta con facilidad nuevas oportunidades de negocios,
para la compra de empresas en marcha, o para realizar
alianzas estratégicas con clientes, proveedores y
competidores.

Percibe oportunamente cuando hay que abandonar un
negocio o reemplazarlo por otro.

Establece y mantiene alianzas estratégicas con clientes,
proveedores y/o competidores, a fin de potenciar los
negocios actuales o potenciales.

COMPETENCIA: CREDIBILIDAD TECNICA NIVELES DE MADUREZ

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA

ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA |H2, H6
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GRADO DE

DESARROLLO COMPORTAMIENTOS

e Tiene los conocimientos técnicos requeridos para su area

] de especialidad.

MINIMO -C ¢ Resuelve problemas relacionados con su especialidad.
Implementa nuevas técnicas y obtiene resultados que
impactan positivamente su area.

Es un experto en su tema

e (Goza de confianza y credibilidad en las demas areas de la
organizacion y por parte de los clientes.

BUENO -B e Posee los conocimientos y habilidades para resolver
problemas relacionados con su especialidad y area.

e Se preocupa por la satisfaccion de las expectativas de sus
clientes (internos o externos).

e Tiene un profundo conocimiento técnico respecto de su
especialidad y esta capacitado para aplicarlo a la solucién
de problemas que afectan a la organizacion en general.

e Gracias a su eéxito en la resolucion de problemas
anteriores, genera gran confianza y credibilidad tanto en

SUPERIOR - A sus clientes internos como externos.

e Es referente para la consulta y la toma de decisiones que
afectan a la organizacién en general, por su comprension y
conocimiento del negocio.

e Realiza acciones orientadas a satisfacer a sus clientes
internos o externos.

COMPETENCIA: CONOCIMIENTO DE LA INDUSTRIA  NIVELES DE MADUREZ

Y EL MERCADO

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA | --- C B|B|A
ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | H1
GRADO DE
DESARROLLO COMPORTAMIENTOS
MINIMO - C J Pre_senta_ ,propuestasf de mejoramiento que favorecen a la
satisfaccién de los clientes.

e Conoce bien a la competencia, sus productos y sus
estrategias.

e Goza de un amplio conocimiento respecto de sus clientes y

BUENO -B los productos y estrategias de éstos.

e Se anticipa a los cambios en el contexto, y detecta
oportunidades en el mercado, que aprovecha
estableciendo adecuadas estrategias inmediatamente.

e (Goza de amplio conocimiento del mercado al cual se dirige

SUPERIOR - A la organizacion, y dg los me_rcados relacionados. Conoce
el mercado a escala internacional.

e Investiga y analiza el mercado, lo relaciona con las
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variables econdmicas e indices macroecondémicos.

Analiza y revisa periodicamente las fortalezas y debilidades
de la organizacion; resuelve acciones y férmula nuevos
objetivos orientados a aprovechar las fortalezas vy
oportunidades detectadas, a superar las debilidades y a
definir estrategias que anule las amenazas.

Disefia estrategias que otorgan valor agregado a la
organizacion y la hacen mas competitiva en el mercado.
Permanece atento a los cambios y fluctuaciones del
mercado, y posee una visiébn a futuro que le permite
anticiparse a las circunstancias.

COMPETENCIA: ORIENTACION AL CLIENTE NIVELES DE MADUREZ

GRADO DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA| C C BlA|A

ATRIBUTOS QUE POSIBILITA LA COMPETENCIA | H6

GRADO DE
DESARROLLO

COMPORTAMIENTOS

MiNIMO -C

Estéa disponible para los clientes.
Dedica tiempo a estar con los clientes en la empresa de
cada uno de ellos y conocerlos.

BUENO -B

Adectia productos y servicios a las necesidades
manifiestas o actuales de los clientes.

Ayuda a sus clientes a detectar necesidades no
manifiestas o potenciales.

SUPERIOR - A

Planifica sus acciones y las de su empresa 0 equipo,
considerado las necesidades de sus clientes.

Indaga y se informa sobre necesidades actuales y
potenciales de clientes internos, externos y proveedores.
Prioriza la relacion de largo plazo con el cliente, por sobre
beneficios inmediatos u ocasionales.

Incluye en la relacién con el cliente el conocimiento y la
preocupacién de éste en relacion con sus propios clientes.
Es referente interno y externo cuando se busca aportar
soluciones o satisfacer necesidades de clientes.
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