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Resumen.

Tarjetica implementa cambios en sus sistemas de Informatica constantemente para apoyar la
estrategia de Negocio. Antes del 2000, todos los cambios se programaban en la direccion de
informatica, luego se dio una segregacion de programadores, asignandolos a unidades de
negocio de cada pais y dejando un 50% en la estructura centralizada. Los ejecutivos de
negocio, han encontrado software alternativo en proveedores externos que les cubren
requerimientos en un mejor tiempo. Esta realidad enfrenta al Director a la decision de evaluar
su estrategia actual y revisar alternativas que cumplan agilmente con los requerimientos del
negocio y le permitan controlar el software.

Abstract.

Tarjetica constantly implements changes in its systems of Computer to support the strategy of
Business. Before the 2000, all the changes were programmed in computer science address,
then a segregation of programmers was given, assigning programmers to units of business of
each country and leaving 50% in the centralized structure. The business executives have
found alternative software in external suppliers that cover them requirements in shorter time.
This reality faces the Director to the decision of to evaluate its current strategy and check the
alternative for fulfill the requirements of the business agilely and for allow to him for the
software control.
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l. Hechos relevantes
En Tarjetica hace 25 anos, el departamento de Cémputo se conformaba por 3

personas. El actual Director de Informatica, José Campos, un operador de sistemas
y un programador. En ese momento se adquirio6 un software que procesaba
transacciones de tarjetas de crédito y se instaldé en un sistema 36 de IBM. En los
afnos siguientes, se dio la expansion de Tarjetica a la region centroamericana y se
instalo este software en los otros paises de la region, en donde se crearon centros

de cdmputo aislados entre si.

A partir de ese momento, en la década de los 90’s, cada Gerente General de cada
pais, contraté un equipo de informaticos para atender los cambios de sistemas, que
requerian las diferentes tendencias de su negocio en el mercado local emergente.
Para el afo 1995 la indicacion de la alta Gerencia fue instalar un unico sistema en
toda la region, con el fin de aprovechar los cambios realizados en un pais, para uso
regional. El software utilizado en Costa Rica, habia demostrado para esa época,
tener los mayores adelantos en cuanto a innovacién, calidad y tiempo de respuesta,

por lo que fue elegido como el sistema base a replicar en la region.

Habia aplicaciones programadas exclusivamente para el mercado local de cada
pais, las que el Director procedié a administrar de forma particular, orientando la
estrategia a modificarlas y adaptarlas para implantarlas en la region y aprovechar

estos recursos.

Esto implicd contratar un equipo de administracion de cambios en los sistemas, que
se organizé como una Unidad de Apoyo al desarrollo y mantenimiento de software, y

que reporta a la Gerencia de informatica de Costa Rica, a cargo de Don José.

La alta Gerencia organizd la empresa en forma de Direcciones regionales,
cambiando el rol del Gerente José, en Director regional de informatica, cuyas
funciones principales han sido administrar la gestion del software de Costa Rica y las
otras Gerencias de informaticas, para aprovechar las buenas practicas y brindar al
negocio mejores oportunidades a través de los sistemas. También encargado de la
adquisicion de hardware con impacto regional. La direccion de Informatica de
Centro América (DICA por sus siglas), quedod instalada en Costa Rica y mantiene

control sobre el software de las diferentes Tarjetica de la region.



Para el afio 2000, don José contaba con 250 personas trabajando bajo su direccién
y distribuidas en los 5 paises de Centroamérica, programando sobre el software que
ahora era el “estandar”, instalado por personal de Costa Rica en los otros paises

centroamericanos.

Para el ano 2002, la cartera de proyectos crecia muy rapido, con mas de 1000
requerimientos regionales, para ser atendidos por 80 programadores y con un
tiempo promedio por proyecto de 15 dias, daba un tiempo estimado para atender la
cola de proyectos de 37 semanas, por lo que se hizo obvia la necesidad de

priorizacion en una forma objetiva.

Para atender esta priorizacién y por presiones del area de Negocio, José cambié la
estructura organizacional del area, asignando programadores a las areas de
Negocio segun sus demandas de proyectos. Asi, para el area de Sistemas de
Tarjetas de Crédito, se crearon 5 areas funcionales: Crédito y cobro, Servicio al
Cliente, Comercios Afiliados, Operaciones de Tarjeta de Crédito, Canales de
Distribucion y a cada una de estas areas se le asignd en promedio 4 o 5

programadores.

Para el area de sistemas del Banco se hizo una distribucion similar, asignando
personal especifico a procesos de Puesto de Bolsa, Cajas, Servicio al Cliente y

programadores para requerimientos locales de cada pais.

Cre6 una Gerencia de Sistemas para software en “ambientes abiertos”, donde
también se hizo una divisién de personal entre Sucursal Electronica, Sistema de
administracion de clientes (CRM por sus siglas en inglés) y Sistemas de

DataWarehouse o Inteligencia de Negocio.

También gird instrucciones para formar grupos de programadores que atiendan
requerimientos especificos de cada pais, asignandose entre 3 o0 4 personas para

cada uno.



[I. El Problema

¢ Qué estrategia se puede seguir en la direccion de Informatica de Tarjetica para

seguir impulsando proyectos agiles de software?

1.1 Justificacion del problema.
Don José, se enfrenta al cuestionamiento de las Gerencias de Negocio, que

perciben el alto costo de tener un equipo de informaticos de mas de 250 personas,
de los cuales 80 estan dedicados al Mantenimiento y Desarrollo de software. El
Gerente de Costa Rica, Damian, tienen la percepcion de que son mas eficientes los
equipos de programacion locales, que atienden solo sus requerimientos, mientras

que los equipos de programacion en DICA, son menos eficientes.

Esta es una lista de las actuales quejas de los gerentes de negocio en areas de

mercadeo, Finanzas, Crédito y Tarjetas de Crédito:
¢ “No entregan los proyectos a tiempo!”
e “No vemos en qué estan trabajando!”

e “Hay opciones de software en el mercado que tienen menor precio en

ddlares y podrian funcionar!”

e “Atienden tareas de apoyo a otras areas de la empresa que no son

estratégicas para mi!”

I1.2 Proceso actual:
Actualmente, los requerimientos de software los registra el usuario en un flujo de

datos automatizado, que cuando llega a un analista de sistemas-técnico informatico,
este revisa el requerimiento, y luego de establecer la prioridad de atencion junto con

el Gerente del area de negocio, se enfoca en desarrollar el proyecto.

Cada proyecto pasa por un proceso de Analisis de requerimientos (20% del tiempo),
luego el analisis de su impacto en el software actual (20% del tiempo), a
continuacion pasa a programacion (40% del tiempo), se le aplican pruebas (10% del
tiempo), y se instala en produccion(10 % del tiempo). El promedio de atencion para
un proyecto grande, es de 4 meses, mientras que para proyectos pequefios ronda

las 2 semanas, aun cuando son correcciones simples. Una causa importante que



aletargan estos proyectos, es la plataforma en que actualmente se desarrollan los
sistemas, la cual es IBM-AS400, con lenguaje RPG en la mayoria de las
aplicaciones, asi como los ambientes de pruebas que son complicados y muy

rigurosos.

Para que un programador pueda desarrollar en este tipo de lenguaje eficientemente,
se requiere aproximadamente 6 meses de capacitacion y 3 aflos de experiencia, por
lo que la inclusion de nuevos miembros al area de desarrollo es lenta, afectando asi

los tiempos de entrega de nuevos proyectos.

El afio anterior, 4 programadores se retiraron de la empresa, para trabajar en la zona
franca de Heredia, con una empresa maquiladora de USA, que les esta pagando

aproximadamente $1000 mas que el salario que recibian en Tarjetica.

La empresa gira en torno a la tecnologia aplicada en la informatica, con la cual logra
mantener vanguardia en el sector de tarjetas de crédito, en donde actualmente ideas
de nuevos productos como la tarjeta Twin Card, Tasa 0, Tarjetas con Chip, requieren
una alta inversion en desarrollo de software, y mucha presion en cuanto a tiempos
de entrega, que son muy ambiciosos, para salir al mercado antes que la

competencia.

Cada vez que un proyecto sale del area de sistemas al area de negocio, se da una
capacitacion a los usuarios encargados del producto, los cuales se encargan de

difundir el uso del mismo en la region centroamericana.



n. Entorno:

lIl.1 Factores Externos.

Il.1.1 Las Marcas
Las representadas son Master Card, Visa, American Express, Dinners Club y JBC

(japonesa).

Para administrar tarjetas de crédito internacionales, Tarjetica deposita dinero en
cuentas de Bancos instalados en USA, cuentas a las que las Marcas pueden hacer

débitos para respaldar las compras que hacen en el extranjero, Clientes de Tarjetica.
El ejemplo de flujo de una transaccion internacional es asi:

El cliente obtiene un tarjeta Master Card, de Tarjetica.

El Cliente pasa su tarjeta por un punto de venta, por ejemplo en Madrid, Espana.

Hay un sistema de software que recibe esa transaccion y la envia a Master Card

International en USA.

El software de Master Card International, tiene registrado que las tarjetas de
Tarjetica inicial con los numeros 530310, asi que la envia por satélite a Tarjetica de

Costa Rica.

En Tarjetica el software revisa si el cliente tiene crédito disponible y envia la
respuesta (aprobada o rechazada) a Master Card International, que a su vez le

responde al Comercio en Madrid, donde se imprime el voucher que firma el cliente.

Master Card International le paga al comercio de Madrid el monto de la compra
realizada. A la vez rebaja de la cuenta internacional de Tarjetica, ese monto, y le

envia la informacion del monto rebajado, para que Tarjetica se lo cobre al cliente.

1ll.1.2 Socio Culturales
Tarjetica apoya muchas actividades culturales con patrocinio en La Guacima, en el

futbol, promociones con cantantes de alto renombre internacional, y Conciertos
Internacionales. En el caso de hace algunos meses, con Pavarotti, Tarjetica se
apoy6 en el ICT para buscar un apoyo econémico, tipo patrocinio, de 51 millones de
colones, que fue cuestionado en los diarios nacionales e incluso comentado por

algunos diputados.



Se aceptan tarjetas de Tarjetica en Bares, "night clubs", Casinos, asi como en

centros de diversion familiar y Lineas aéreas entre otros.

En Costa Rica, Tarjetica facilita las compras con tarjetas de crédito a mas 300 mil
clientes, asi como su posicion lider en comercios, con mas de 20 mil lugares a los

que les procesa sus ventas con tarjetas.

La cultura interna promulgada por la alta direccion, vela por el servicio, el respeto,
humildad, disciplina, integridad, mejoramiento continuo, flexibilidad e innovacién y

confiabilidad.

Los cambios culturales han sido guiados personalmente por la alta administracion,
en el ultimo cambio, nombrado “casa nueva”, se establecié un compromiso de todos
los empleados para dirigir la empresa hacia un cambio cultural basado en valores

compartidos.

La Politica salarial promueve mejores salarios en los puestos estratégicos donde se
toman decisiones. Esta se basa en percentiles de la industria, en donde los puestos
claves se mantiene arriba del P75, mientras que el personal de Informatica se
mantiene en un P50, y muchas areas no estratégicas, como personal de ventas, se

mantienen en un P25.

Hay una cultura de Orientacién a resultados, en donde el negocio es primero, lo que
en ocasiones la planificacion de los nuevos productos no es la mejor, justificandose

por llegar primero al mercado.

Hay una administracién de talento, a través de un sistema de competencias que se
accesa a través de Internet, y que facilita el desarrollo de competencias en los
Administradores, detectando sus puntos débiles, y promoviendo la capacitacion y
desarrollo para tener el mejor talento en ejecutivos que forman parte de la toma de

decisiones.

1ll.1.3 Econémicos
El aumento a los sueldos de los empleados, recomendado por la Gerencia para el

primer semestre del 2005 fue de hasta un 10% mientras que la inflacién estaba en

un 6%.

Hace unos meses, hubo un rumor de que el Banco asociado a Tarjetica, tenia

problemas de liquidez, lo que movilizé a todo el personal de la empresa en una lucha
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hombro a hombro por atender a todos los clientes que querian retirar su dinero. Esos
dias el personal trabajo hasta la media noche, entregando el dinero a todos los
clientes que asi lo requerian, con el apoyo de muchos camiones blindados que
movian grandes cantidades de dinero, se dejo la impresién de una alta solidez

econdmica, personal comprometido y respaldo a sus clientes.

111.1.4 La Industria

1ll.1.4.1 Condiciones actuales
En Costa Rica se ha completado recientemente una exitosa implantacién de un

sistema principal de pagos, llamado Sistema Interbancario de Negociacion y Pagos
Electronicos (SINPE), este permite mover valor entre cuentas de todos los Bancos
del pais, proporciona un gran nivel de servicio y es también muy econdémico. Esto
demuestra que la tecnologia esta practicamente al alcance de estos, y por lo tanto la
competencia es cada vez mas fuerte, y a la vez el margen de intermediacion tiende
a la baja, con la cual solo van a quedar los Bancos mas eficientes en su parte

operativa.

La competencia mas proxima en el area de procesamiento electronico de Tarjetica
es ATH, que comenz6 operaciones en junio de 1996 con el objetivo de ofrecer
servicios de procesamiento de medios electronicos a la industria financiera local. La
filosofia central de ATH gira alrededor de las experiencias de su compafia matriz en
el negocio bancario de Puerto Rico. ATH maneja desde enero del 2000 las
operaciones de la procesadora Crest, S. A. Poco tiempo después, adquiere el
antiguo edificio de la US AID (anterior sede de los Bancos Cofisa y BFA) en el barrio
Tournén. En esta localidad se consolidan las operaciones de procesamiento de
transacciones electronicas de cajeros, POS Yy tarjetas de débito; pero esta empresa
todavia no tiene cartera financiera. Asi que no son competencia de las instituciones

financieras a las que brinda servicio

Ultimamente se han dado varias fusiones de Bancos pequefios con algunos mas
grandes, ya que la alta competencia exige que queden los mejores. Cada vez son
mas altas las barreras de entrada de nuevos bancos en el sector. Es por esto
también que la forma de entrar de nuevos Bancos, por lo general es adquiriendo

alguno de los que estan saliendo.
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lll.1.4.2 Caracteristicas dominantes
La industria financiera gira sobre la tecnologia, que le permite llevar nuevos

productos al mercado y gana el que llega primero. Por ejemplo el Grupo financiero
intenté entrar en el mercado de transferencias a Nicaragua, alias “Remesas”, pero al
ver que tiene pocas barreras de ingreso, tomé la decision de crear cuentas para los
clientes regionales en todos los Bancos de la region y facilitarle desde Internet hacer
transferencias entre sus cuentas en toda la region cobrando una tasa comoda, esto
atrajo a varios grandes inversionistas de la regién y en Mercadeo se trabaja

ofreciendo estos productos de parte del Grupo Financiero.

Tarjetica cuenta una competencia central bien identificada: tiene un sistema
estandar de software en toda la regién, asi como el poder adquisitivo para traer la
tecnologia necesaria. Esta competencia ha sido claramente aprovechada en la
estrategia de crecimiento de la empresa y actualmente se puede decir que también
es una competencia distintiva porque en el sector financiero es una de las mejores
en proceso de informacién y administracion del software y hardware. También es
precavida ante los cambios tecnolégicos muy rapidos, ya que por ejemplo, antes de
entrar en Internet con recursos propios, optd por comprar la creacion de las paginas

Web a expertos en esa area y logro salir de forma temprana.

ll1.1.5 Tecnologia
Tiene una relacion de socios tecnolégicos con GBM, representante de IBM, que

facilita los equipos de procesamiento de datos, valorados en 1 millén de dolares el

computador principal, y se administran otros 10 equipos con menos capacidad.

La inversion en lineas de comunicacion es notable, con anchos de banda muy

respetables facilitados por el ICE en el caso de Costa Rica.

Se analizan constantemente opciones en el mercado que ayuden a bajar costo y

aumentar la calidad del servicio.

Constantemente se invierte en innovacion, capacitando al personal en cursos en el
extranjero, para mantener contacto con los avances tecnologicos, que puedan

aportar valor al negocio de la empresa.

Tarjetica se ha certificado 1SO-9002, lo que le exigidé tener procedimientos para

mantener una calidad estandar de sus productos. Las auditorias periddicas exigen la
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revision y actualizacién constante de las actividades diarias de la empresa en todas

las areas.

Se ha invertido a partir de Abril 2004, aproximadamente $100 mil, en capacitacién
del personal de informatica para modernizar el conocimiento y actualizarlo con las
ultimas técnicas de desarrollo y mantenimiento de software, para asi aprovechar los

equipos de procesamiento al maximo.

Se ha aventurado en empresas como la inclusién de Chips en las tarjetas, que fue el
fracaso de Mondex, una tarjeta con informacion incorporada, que permitia hacer
tratos entre 2 tarjetas sin necesidad de hacer una llamada de teléfono. Esta
tecnologia es comunmente llamadas monederos en Europa. En Costa Rica fue un
fracaso por el choque cultural, la falta de confianza en este tipo de productos y el

poco volumen de uso.

La Sucursal Electronica ubicada fisicamente en un equipo de gran capacidad en
Miami, atiende las consultas de toda Centroamérica con un tiempo de respuesta
excelente, facilitando transacciones de transferencia de fondos, pago de tarjeta de
crédito, pago de servicios publicos, informacion de tipos de cambio, seguimiento de
fondos de inversién, y otros mas. Esta constantemente sometida a mejoras e

incorporacion de nuevas consultas.

Se cuenta con un rapido crecimiento en Cajeros automaticos, que prestan el servicio

de dispensar dinero, asi como otros tramites relacionados.

La tendencia es a crecer en Kioscos, que son similares a los cajeros automaticos,
pero que a la vez son un acceso a todos los servicios que se prestan en internet, es
decir, que en estos Kioscos, se permite al cliente hacer todos los tramites como si

estuviese con un empleado de Tarjetica al frente o usando la sucursal electronica.

ll.1.6 Factores Politico Legales
Tarjetica depende de muchas regulaciones financieras. Por ejemplo, el calculo de

intereses, que es diferente en cada pais de la regién. Asi por ejemplo el calculo en
El Salvador no permite cobrar intereses por el saldo de la cuenta mas que una vez,
mientras que en Costa Rica, los intereses pasan a formar parte del saldo financiado,
por lo que al mes siguiente se permite cobrar de nuevo intereses sobre aquellos

intereses.
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La medida ultimamente solicitadas por el gobierno de Costa Rica, y El Salvador, es
que la empresa haga la “Retencion de impuestos de ventas”, lo que implica
modificaciones rapidas a los sistemas de informacién para ajustarse a los

requerimientos del gobierno, asi como ajustes administrativos y de procedimientos.

Es una Figura Comercial separada legalmente de algun Banco relacionado, para no
seguir los requisitos que le asigna la SUGEF, sino administrarse como una

financiera, con estados de resultados privados, y mayor flexibilidad.
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lll.2 Factores Internos

ll.2.1 Clientes
La inclusion de clientes se hace con un software de estimacién de riesgo, que asigna

una puntuacion a los clientes que solicitan o se les ofrece una tarjeta de crédito. Con
el resultado de la puntuacién se rechaza la solicitud o se asigna el limite de Crédito y

un tipo de tarjeta.

Mensualmente se hace un analisis de los clientes morosos, e ingresan a un sistema
de control de cobro, que facilita las llamadas por teléfono a estos clientes para

recordarles su estado de morosidad y facilitarle el pago de su tarjeta.

Se tiene un sistema de quejas y sugerencias certificado 1SO, que permite dar
trazabilidad a los aportes de los clientes, las cuales entran en el proceso de

seguimiento y mejora continua de la empresa.

Anualmente se hacen encuestas de satisfaccion a los clientes, que evaluan la
percepcion de los mismos. En la ultima, se detecté problemas de transparencia en
los diferentes rubros que se cobran en el estado de cuenta mensual, lo cual se ha
combatido con campafias publicitarias y un centro de atencion especializado para
consultas. La mayoria de las consultas son sobre calculo de interés, acumulacion de

millas y cobros adicionales por compras en el extranjero.

Hoy, se cuenta con una amplia gama de clientes, desde corporativos hasta
personales, a quienes se les brinda todo tipo de servicios financieros bancarios
(crediticios, captacion a plazo y a la vista, medios de pago, administracién de fondos
en fideicomiso o comisiones de confianza, entre otros), bursatiles y de

administracion de fondos de inversion.

lll.2.2 Limitaciones del Gobierno
Se importan maquinas de emboce o troquelado, tecnologia que permite tener

nuevos productos con diferentes tipos de plasticos. En estos meses se ha enviado al

mercado tarjetas pequefas llamadas Twin Card, que tienen forma ovalada.

El ICE, con sus limitaciones en cuanto a lineas de comunicacion y tramites

burocraticos, tardan entre 4 y 7 meses para facilitar una linea de banda ancha.

Los Servidores para Sucursal Electrénica, se hospedan en Florida, USA, y prestan

un servicio hasta 10 veces mas rapido que si se hospedaran en Costa Rica.
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Las licencias de software que se instalan en las PC’s de cada colaborador, tienen un
precio de aproximadamente $600 para cada persona, son auditadas anualmente y

se mantiene un riguroso control de las licencias.

La habilitacion de nuevos cajeros automaticos, Sucursales, Kioscos, en todo Costa
Rica dependen del ICE y otros organismos del estado, que facilitan la

infraestructura.

La entidad reguladora de entidades financieras, mantiene un control constante sobre
la administracion de la Cartera de Tarjetica, sobre todo acerca de las cuentas con

pagos pendientes o en morosidad.

Las Marcas representadas, mantienen regulaciones internacionales que deben
cumplirse para mantenerse en el mercado. Mensualmente las marcas emiten
boletines que forzan ajustes en el area administrativa y en los sistemas informaticos.
En caso de no cumplir con los requerimientos de las marcas que se publican en

estos boletines, a Tarjetica le aplican sanciones de miles de ddlares.

lll.2.3 Proveedores
Se administra una lista de proveedores autorizados y previamente revisados por el

departamento de proveeduria correspondiente. Los mismos deben contar con

solidez y responsabilidad.

Para hacer una compra, el proveedor debe ofrecer una factura proforma, con la cual
se gira una orden de compra que le permite al proveedor entregar el producto y
tramitar su factura, la cual en un periodo de 2 dias es cancelada mediante cheque o

transferencia bancaria.

Para los servicios de limpieza, se depende de una empresa que lo facilita, la cual
mantiene constantes cambios en su personal, con un buen nivel de disciplina y

calidad.

En el caso de los plasticos para confeccionar tarjetas, las mismas se traen del
extranjero, y en promedio se necesita 1 mes para recibir un pedido. Se cuenta con

proveedores en Europa, Brasil y USA.

En el area de software se cuenta con 4 o 5 proveedores principales que facilitan el
software de Cajeros automaticos, configuracion de los puntos de venta, y otros

sistemas menos vitales. En el primer caso, el capital humano es de Colombia, que
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ofrece un alto nivel académico en su personal, alto profesionalismo, calidad

aceptable, y un costo bajo por tener su casa matriz en Bogota.

En meses anteriores, se analizé un software que puede procesar la mayoria de las
actividades de Tarjetica, el cual es bastante completo, flexible, y con mucha
inteligencia de negocio en sus funcionalidades. El costo del mismo esta alrededor de
500 mil dolares, mas cuotas de mantenimiento anuales bastantes altas también.
Este tiene su casa matriz en USA, y hasta el momento no ha sido adquirido por la

empresa, basicamente por el alto costo de las anualidades.

Se aprovecha la especializacion disponible gracias a la globalizacion, buscando
proveedores alrededor del mundo, tal es el caso del ultimo software adquirido a
través de Internet, comprado a una casa distribuidora en Barcelona Espafia.
Software que permite la compresion y encripcion de datos para facilitar su

transmision.

ll.2.4 Competidores
Tarjetica cuenta con dos grupos de competidores; la banca estatal que puede emitir

tarjetas de crédito Master Card y Visa, no asi American Express y Dinners Club que

son exclusivas.

El otro grupo de competidores son los bancos privados como Interfin, Banex, que
son procesados por medio de ATH, empresa orientada al proceso masivo de datos
de tarjetas de credito, con alta tecnologia al alcance y su sede en Puerto Rico, gran
capital de respaldo y buena administracion. El costo de procesamiento con esta

empresa es menor que el de Tarjetica, que tiene su propia infraestructura.

La Flexibilidad para cambios tecnoldgicos por parte de la competencia es, en el caso
de los Bancos estatales, mas lenta, gracias a sus procesos burocraticos a que
deben someterse para la adquisicion de la misma. Por otra parte, la adquisicion de
lineas de comunicacion depende del poder adquisitivo, por lo que la infraestructura

de estos Bancos “grandes” les permite hacer grandes inversiones en tecnologia.

El volumen de transacciones de los Bancos estatales es muy superior al de
Tarjetica, ademas cuentan con agencias en los puntos mas distantes del pais, por lo
que estos sectores, en su mayoria rurales no son rentables y tienen un alto costo de

entrada a ese mercado para Tarjetica.
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Actualmente se saco una nueva tarjeta que ofrece premios segun la cantidad de
puntos acumulados por compras de una tarjeta, en respuesta al producto de la

competencia, que invierte fuertes sumas en estas promociones.

La disponibilidad de las tarjetas de crédito ha sido la estrategia de la competencia,
asi podemos ver como Bancos como Proamérica casi que ‘regala” las tarjetas a
cualquier cliente que presente una constancia de salario. Aqui ha iniciado un
fendmeno de “ganar reclamando”, donde el cliente asegura que las empresas tienen
que regalar los servicios porque la “otra” los regala, y han apalancado el mercado
hasta llevar las tasas de interés a las mas bajas en la historia de las tarjetas. De ahi
se desprende al ajuste estratégico de Tarjetica de buscar fuentes alternas de
ingresos como cobro de “fees” por reenvio de estado de cuenta, por reposicién de
plastico perdido, por reporte de compras anormales. También ha ajustado la
estrategia de mercadeo para no cobrar anualidad al igual que la competencia, pero
en vez de esto, esta cobrando un cobro por manejo de cuenta que lo justifica para
dar seguimiento a los clientes, y ocuparse de ellos, tratandolos de forma
personalizada en vez de un numero mas, para esto se apoyo en la tecnologia y esta
creando centros de atencion telefénica que tienen todos los datos del cliente y

atenderlo de forma integral.

lll.2.5 Intermediarios financieros.
El principal intermediario es un Banco Privado en San José, que se asocia para

todos los tramites financieros requeridos, y que permite hacer ventas tipo “cross
Selling” ofreciendo al cliente paquetes de servicio que incluyen productos de Banco,
como cuentas corrientes, titulos de inversion, financiamiento, asi como tarjetas de

crédito internacionales.

Bajar el costo de fondos, es una de las mas importantes preocupaciones para
Tarjetica. Han tomado medidas como buscar fideicomisos en USA, lo cual logra a
través de una muy buena clasificacién de credibilidad Internacional. Incluso el riesgo
empresa de Tarjetica es mas bajo que el riesgo pais de Costa Rica, lo cual le

permite obtener fondos a bajo costo.

Se estan creando constantemente nuevos productos, que salen al mercado con el
objetivo de mantener la diferenciacién y el liderazgo en tarjetas de crédito, asi como

de crear nuevos ingresos con productos relacionados. Productos como:
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e Seguros que cancelan el saldo de la tarjeta en caso de fallecimiento del

deudor
e Seguros que le ayudan en una emergencia médica

e Pagos de sus cuentas de forma automatica, como pagar el teléfono, la

electricidad, el colegio de sus hijos y otros servicios.

e Seguros en caso que el cliente pierda la tarjeta y le entren cargos sin .

111.2.6 Informatica
Se aplica una fuerte seguridad en la administracion de los datos del sistema, en

donde la informacion de los clientes, esta encriptada y solo un empleado autorizado

puede acceder a ella.

El uso de correo electrénico esta difundido al 90% del personal de Tarjetica, solo las
areas de ventas, que en su mayoria son empleos temporales, no cuentan con

contacto a través de este medio.

Se envian boletines mensuales de Recursos Humanos, comunicados tipo noticias,
avisos urgentes, comunicados oficiales de la gerencia, y practicamente no se usa

papel para transmitir informacion.

En ocasiones se cuela un virus en la red de correo electronico que saca las
direcciones de correo de los empleados actuales y las envian a un vendedor por
internet que luego bombardea con correos. Para evitar esto se tienen muros de
fuego que controla la informacién que entra y sale de la empresa, asi como limitan el

acceso de los empleados a sitios no deseados en la www.
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Iv Objetivos - Objetivos priorizados:

IV.1 Apoyo con nuevos productos

Apoyar al negocio para llegar eficazmente con nuevos productos al mercado.

Los sistemas informaticos son indispensables para administrar nuevos productos en
el mercado de tarjetas de crédito. Desde un nuevo tipo de tarjeta que requiere
emision y administracién de su saldo, hasta las regulaciones establecidas por las

marcas, como la nueva tarjeta con Chip que estan promoviendo Master Card y Visa.

IV.2 Calidad de software
Desarrollar software de calidad.

Los requerimientos establecidos durante las reuniones iniciales con el usuario deben

satisfacerse en el tiempo, costo y las funcionalidades pactadas. Se debe aprovechar

la retroalimentacion del usuario para mejorar el proceso de gestion de proyecto.

IV.3 Minimizar costos
Minimizar el costo por hora invertido en los proyectos de desarrollo y mantenimiento

de software.

La infraestructura actual no permite estimar el costo de un nuevo proyecto antes de
iniciar con el mismo, por lo que el proceso de encontrar la mejor opcién para un

software depende del lider de proyecto asignado.

Los proveedores de software no estan facilitando un formato estandar al cual se le

puede aplicar una misma medida para comparar las diferentes ofertas.

La estructura actual de desarrollo de software esta siendo cuestionada por las areas
de negocio que tienen la percepcion de que el software adquirido por “outsourcing”
es menos costoso; lo que pone en desventaja a un departamento cuyo costo de

operacién sea alto.

IV.4 Aprovechar Hardware
Aprovechar al maximo la capacidad del hardware instalado.

Este es uno de los activos mas costosos de la empresa. Este objetivo permite

minimizar costos de procesamiento de datos.

IV.5 Comunicacion Inter-Departamentos
Optimizar la comunicacion durante proyectos multidisciplinarios.
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Los proyectos de software y hardware, que requieren técnicos y programadores de
varias areas técnicas dentro de DICA, responden a necesidades de negocio
diferentes; por lo que las prioridades de un area no corresponden siempre con la que

requiere terminar el proyecto.

IV.5 Difundir la visiéon corporativa de sistemas de informacion.
Los centros de desarrollo local y las diferentes areas de informatica deben mantener

sinergia de sus recursos.

Los usuarios no tienen la informacion ni motivacion necesaria y constante que les

permita aprovechar las funcionalidades implementadas en los sistemas.
Se debe crear y optimizar un repositorio de conocimiento compartido.

La dependencia de que el conocimiento esta distribuido entre los programadores con
mas afos, genera un lento proceso de traspaso del mismo, asi como un riesgo de

repetir errores.

IV.6 Capacitacion

Capacitar al personal en herramientas y nuevas tecnologias.

El personal con experiencia en las aplicaciones de la empresa, ha estado fuera de
centros de formacion universitaria desde hace 5 afnos en promedio, lo que no

permite aprovechar las nuevas tecnologias disponibles en el mercado.
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V. Mision
“Servir con excelencia a nuestros clientes, facilitando soluciones tecnoldgicas
eficientes, oportunas y confiables, que contribuyan al liderazgo y crecimiento del

negocio, apoyados en el mejor recurso humano”.

VI. Visién
“ Ser lideres en soluciones tecnolégicas de la industria financiera del Istmo
Centroamericano, en funcién de su desempefio, eficiencia y calidad. Para lograr este
objetivo, nos apoyaremos en tecnologia de avanzada y recurso humano altamente

calificado e identificado con la cultura de calidad de la organizacion. “
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VIl. Alternativas
El andlisis de alternativas tratard de responder a cada objetivo presentado

anteriormente, resaltando los puntos en los que puede satisfacer o no como una

alternativa valida.

VIl Aplicar Mercadotecnia
Re-Posicionar a DICA como un ente indispensable para la estrategia de la empresa:

Esto Consiste en detectar los puntos que las areas de negocio perciben como valor

agregado de DICA a la estrategia de la empresa y utilizarlo para reposicionarla.

Tradicionalmente el personal informatico ha sido piedra angular en el desarrollo de la
empresa, ya que la misma gira en torno a la tecnologia.

La imagen percibida por las areas de negocio hasta el afio 1995 aproximadamente
era que Computo los apoyaba con lo que podia, pero el desorden de prioridades y
urgencias provocaron errores en produccion que afectaron a los clientes,
provocando una baja en la cartera. Esto llevé a Don José a tomar decisiones de ser
mas estricto con el control de calidad, a crear procedimientos de revision, y otras
medidas que aumentaron el tiempo de puesta en produccion de los proyectos.
Actualmente el aporte del area de Don José, es percibida como de control de calidad
sobre el software regional, proyectos que aprovechan la sinergia regional.

El conocimiento de la aplicacién actual en software por parte del personal
informatico es primordial para que funcione el negocio de Tarjetas de Crédito.

La tendencia del negocio en la region requiere que el software genere un valor
agregado, por lo que esta alternativa nos lleva a segmentar a los usuarios de la
region en grupos de interés por las diferentes funcionalidades de negocio.

Se analizarian las funciones del sistema y se agrupan, de forma que los usuarios de
una rama del negocio tengan acceso a documentacion, cambios, avances en el
software que le permitan implementar nuevos negocios.

Por otra parte, al tener a los usuarios agrupados por funciones del sistema, se
pueden involucrar desde el inicio de proyectos afines, de forma que se genere la

percepcion de control sobre el desarrollo de su negocio con base en tecnologia.
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Se modifica el proceso de motivacion del usuario, por medio de hacerle llegar un
seguimiento periddico, en donde incluya fechas de entrega, requisitos
administrativos para el uso de las nuevas funcionalidades, que le permitan tener la

ruta lista para aprovechar el software.

El éxito dependera de que se utilice el software para generar negocio, lo cual debe
medirse con encuestas peridédicas de satisfaccion, asi como informes automaticos
que reflejen el desarrollo del negocio.

El riesgo que mas se debe cuidar es mantener actualizado el indice de usuarios
agrupados por funciones, y el indice de funciones disponibles.

Dentro de la informacién a facilitar se incluira detalles de proyectos a meses plazo,
proyectos del futuro, como a 2 afos plazo, asi como cambios rapidos que
automaticen tareas existentes.

Con base en las encuestas de satisfaccion podemos determinar que tan importante
es la informacién que le llega al usuario y modificar la mezcla de servicios
periddicamente.

El software llega a ser ineficiente en un ciclo de vida, por lo que debe mantenerse
cercana relacion con los usuarios para escuchar las mejoras propuestas, agruparlas,
y aplicar versiones que relancen el sistema y esté los mas al dia posible con las
necesidades del negocio de cara al mercado.

La unidad de sistemas, llamada Cémputo tiene muchas funciones que los usuarios
no conocen, valoran y respetan, las cuales deben publicarse periédicamente para
lograr carifio por todo lo que aporta informatica a la empresa.

Es importante indicar en la informacion al usuario que pagan por los servicios de
DICA, el costo de los sistemas similares en otras latitudes, con el fin de concientizar
que los productos de calidad que se generan, tienen un precio razonable.

Para hacer llegar esta informacion en linea a los usuarios, es necesario invertir en
desarrollar un software tipo “portal” que permita entrometer las novedades en el
trabajo diario del cliente. Ya se cuenta con una herramienta de correo electrénico
que puede ser utilizada para tal fin.

Facilitar un sitio en la intranet para que los usuarios puedan consultar informaciéon

acerca de sus proyectos tanto en atencion, descartados, pospuestos y finalizados.
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Se tendra un centro de documentacion de facil acceso en la intranet, para que luego
de llamar la atencion del usuario por informarse un poco mas, logre accesar simple a

ampliarse.

El tono sera siempre en el sentido de que el negocio puede aprovechar los cambios
que lleva el software, y que siempre se mantendra un contacto técnico para

apoyarlos.

“Gratis”, sera un término que se introducira en algunos anuncios de nuevo software;
tratando de que el usuario conozca y se interese por implementar bien los servicios.

El servicio al Cliente, es uno de los problemas que se darian con esta alternativa, ya
gue no se cuenta con capacidad suficiente para atender personalizadamente a cada
usuario que requiere “probar” nuevos productos. Este tipo de apoyo técnico también
retrasara la salida de otros proyectos importantes que tienen fecha de entrega
pactada, ya que el presupuesto de tiempo se vera forzado, generando una
percepcion de falta de compromiso, que puede redundar en falta de credibilidad, con

lo cual la alternativa no seria sostenible en el mediano plazo.

VIii.2 Outsourcing
Cambiar la estructura hacia el outsourcing.

Detectar los productos en el mercado de software que se puedan adaptar a las

necesidades de la empresa y renunciar al desarrollo de software interno.

Se desarrollan Contratos que cubran a la empresa de malos proveedores, en el que
se incluyan estandares de calidad, cumplimiento, mantenimiento posterior y
respaldo.

Se crean equipos de trabajo especialistas en valorar las diferentes ofertas, que
seguiran formularios a completar, con puntos de revision.

Se buscaran proveedores avalados por estandares internacionales como la IEEE o
CMM, con lo cual se garantiza un respaldo alto en cuanto a consistencia de los
productos.

Los proveedores de software traen nuevas ideas a la empresa, cada vez que

ofrecen nuevos productos, que permiten aprender gracias a la globalizacion.
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Se crea una base de datos de proveedores de software y se mantiene actualizado el
cumplimiento de las etapas de cada proyecto con el fin de tener un historial de cada
uno de ellos y a la vez aumentar el poder de negociacion.

El software a adquirir aprovechara la arquitectura de servidores de IBM, con la que
cuenta la empresa, por lo que seria una clausula en el contrato.

Los usuarios de la regién pueden contactar nuevos proveedores a nivel mundial a
través de la www, aportando nuevas ideas de negocio; ellos serian promotores de la
utilizacion del software ya que estarian involucrados desde la busqueda de
productos.

Se crearian estandares de documentacién para que los proveedores cumplan con
estandares internos y facilitar el mantenimiento de sistemas en el futuro.

El problema de esta alternativa es el equipo amplio de personal que se requiere para
evaluar los diferentes intentos de usuarios por traer nuevos servicios a su negocio, y
ya que hay diferentes modalidades de trabajo en la region, habria duplicidad de
trabajo. La instalacién del software también requiere personal técnico de la empresa
y mantenimiento después de instalado, lo que implica contar con personal
capacitado que incrementan el costo de los proyectos, y es poco probable que
pueda estimarse con cierto grado de exactitud desde el momento de evaluacion del
mismo, para incluirlo en el presupuesto de la oferta y asi compararlo con otras. Por
otra parte los contratos de mantenimiento si permite cuantificar el costo del software
proyectado a varios afios, pero genera una dependencia del proveedor, que ante
una ruptura de relaciones afectaria a los clientes de la empresa indirectamente, ya

sean por tiempo de respuesta o por control de cambios por mantenimiento.

VIIL.3 Cambiar a una plataforma de desarrollo mas rapida
Esto implica que las futuras aplicaciones se desarrollen en plataformas abiertas, que

no sean sobre lenguaje RPG tradicional y en los servidores actuales.

Se capacita al personal en técnicas de programacion orientadas a objetos, con
programacion en lenguaje Java, que como la inversion que se ha hecho en los
equipos de IBM AS400, es millonaria y son compatibles con Java, se puede seguir

utilizando el equipo actual.
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Se contrata personal capacitado en estas herramientas de programacién para

asesorar los cambios.

Las siguientes contrataciones deben requerir que los programadores sepan Java y
se estarian capacitando en el ambiente de IBM, lo que requiere una curva de entre 3
y 6 meses para poder contar con ellos en el desarrollo de proyectos. Este tipo de
personal esta siendo capacitado en una cantidad razonable en las universidades
nacionales, por lo que el aumento de la oferta, implica un costo menor que el actual,

con programadores en RPG.

El ciclo de desarrollo se mantiene: levantar la idea, levantar requerimientos, analizar,
disefar, programar en Java, probar e implantar, por lo que se puede aprovechar el
conocimiento del personal actual en las etapas que no requieren programacion y

acelerar la salida de productos.

Se mantendria personal que programe en RPG, porque no todo se puede programar
en Java, como los procesos nocturnos de calculos de intereses que recorren 300
estados de cuenta, o programas que procesan 500 transacciones por segundo en

épocas como Navidad para autorizar o rechazar compras con tarjeta.

La tendencia mundial, que incluso el mismo IBM la recomienda, es moverse a la
programacion en Java para tener mejores oportunidades de negocio en Internet, ya

que este lenguaje permite llegar a todas las computadoras del mundo.

La programacion orientada a objetos que se requiere para desarrollar con Java, asi
como la misma forma en que se programa, genera la documentacion suficiente
durante el ciclo de desarrollo, para dar un eficiente mantenimiento posterior ante
cambios requeridos por el negocio. También esta técnica hace que los usuarios
participen del proyecto desde sus inicios, con lo que se convierten en seguidores y

promotores de la aplicacién, ante las otras areas de negocio.

Durante el proceso de aprendizaje de ambos grupos de programadores, los que
saben Java para aprender de ambiente IBM, y viceversa, requieren aumentar la

supervision, pruebas y revision de programas, antes de llevarlos a produccion.

Se adquieren nuevos servidores y licencias que permitan desarrollar software en
estas plataformas abiertas, las cuales estarian siendo aprobadas en presupuestos

anuales.
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El problema a controlar es en la transicién de las aplicaciones, donde no se ha
probado que el desarrollo sea mas agil en Java, asi como su mantenimiento. Lo que
implica arduas revisiones por parte de personal que estaria también capacitdndose

en ese momento.

Por otra parte, uno de los problemas actuales que afectan el tiempo de entrega de
los proyectos es la plataforma en que se desarrolla, que es la de IBM, la cual
requiere que el programador no solo conozca Java, sino que cree su ambiente de
pruebas, y que la metodologia rigurosa de pruebas debe garantizar que las cosas no

van a afectar clientes.

Como no toda la aplicacion se puede cambiar a Java y ambientes abiertos, el costo
de mantener ambos ambientes, tanto en desarrollo, pruebas, multiplicado por los 5

paises de la regién es dificil de justificar en presupuesto.

ViilL.4 Administrar por Proyectos de forma centralizada.
Cambiar la forma de administrar los proyectos.

Consiste en hacer un analisis de los proyectos a desarrollar antes de iniciar su
atencion en firme, con la cual el Gerente de Negocio tomaria la decision de si va o

no con el mismo.

Implica una reunién inicial entre personal técnico y usuarios de negocio, en la cual
se estiman las horas necesarias de aporte por parte de cada uno de los recursos, lo

cual se incluye como costo del proyecto.

Se acuerdan las entregas o funcionalidades que se requieren del sistema, asi como

el plazo y el presupuesto estimado.

Se compara este presupuesto de hacer el proyecto con personal interno contra el
costo de uno o varios "softwares" que estén disponibles en el mercado y que
ofrezcan algo similar, se analizan las ofertas, y se le suman las horas estimadas

para implantarlo en la empresa.

Se toma la mejor opcion ya sea adquirir un software que esté probado en el
mercado, o pagar porque lo programen tipo outsourcing, o desarrollarlo con personal

de la empresa.
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Se establecen reuniones peridédicas de seguimiento por proyecto, es recomendable

cada 2 semanas, donde tanto personal de negocio como técnico.
Se cierra el proyecto y se agradece al personal que participo.

El orden de atencion de proyectos dependera de las necesidades de negocio y su
impacto regional.

Los tiempos de entrega seran de acuerdo a lo negociado en el inicio de proyecto,
estimados por un equipo con experiencia en el area, por lo que el usuario tendria el
control y podria coordinar la puesta en marcha de sus cambios administrativos, si se

requieren.

La calidad estandar de los diferentes proyectos que se atenderian paralelamente,
requiere un equipo de pruebas y certificacion de software cuya funcién sea no

impactar al cliente.

El mantenimiento de sistemas tradicionales, requiere conocimiento de la aplicacién
instalada, por lo que se documentaria el cambio lo suficiente antes de asignarlo para
programacion, de forma que el costo del proyecto pueda compararse entre hacerlo

con personal interno o externo.

Los contratos para proyectos que se hacen con terceros, deben incluir clausulas de
exclusividad durante al menos 3 afnos, para evitar que la competencia tenga acceso

a la tecnologia de la empresa en corto tiempo.

Los proyectos que no son de interés regional, sino que obedecen a intereses de
negocio de un pais en particular, serian evaluados con un poco de flexibilidad,
permitiendo que se desarrolle por fases, en donde las primeras fases cumplan los
requerimientos del pais al que le urge salir con un nuevo producto al mercado, y
luego si el software es requerido a nivel regional, se crea otro proyecto. Asi, se
estaria trabajando alineado con el negocio y manteniendo el control por medio de

estandares regionales.

Los estandares y centralizacion de proyectos, favorecen tener documentacion
integrada, conocimiento integrado, con lo cual se crea una mayor dependencia e

importancia del centro de informatica regional.

Se crean equipos de trabajo que evaluen proyectos de acuerdo a su especialidad,

los cuales tendrian estandares a revisar y seguir de acuerdo al tamafio del proyecto.
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Asi, los proyectos que requieren cambios rapidos y minimos, se atienden de forma

mas agil que los grandes.

La centralizacion de desarrollo de proyectos, permite reducir costos por trabajo
duplicado. Permite dirigir al personal disponible y necesario a los proyectos mas

importantes, para cumplir fechas de entrega.

Los usuarios percibirian que la unidad de desarrollo de proyectos de software es una

sola, con gran poder y control sobre la region.

El problema de esta alternativa es que el tiempo invertido en analisis de varias
opciones atenta contra la fecha en que el area de negocio quiere salir al mercado

con el producto.

Los equipos centralizados deben analizar proyectos de paises con ambientes
diferentes al de Costa Rica, por lo que se mantendra una constante capacitacién en

cuestiones regulatorias y de mercado regional.

El usuario tendra un punto de contacto unico para dar seguimiento de su proyecto a

través del lider de proyecto técnico.

Esta alternativa es la mas viable, ya que aprovecha la infraestructura actual, y logra
entregar los proyectos en las fechas y presupuestos pactados con los usuarios de

negocio.
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IX. Decision

e Plan de Accién para la Administracién por Proyecto de forma
centralizada.

En el proceso de desarrollo de software, el primer paso debe ser evaluar el costo del
proyecto, las funciones que se implementaran y el tiempo en que se estima va a

terminar.

La base del analisis debe ser la especificacion clara de los requerimientos que se le
piden al sistema. Esta etapa la realizara un equipo de profesionales especializados
en el area de sistemas afin con el requerimiento de negocio. Por ejemplo, si el
proyecto naciente corresponde a un area de crédito, el equipo de técnicos que lo
atendera debe tener experiencia en los sistemas que procesan las funciones de esa
area, trabajando en conjunto con personal del area de negocio con la suficiente

experiencia.

El siguiente paso, sera solicitar un analisis del costo en que se incurriria si el
proyecto se desarrolla por el equipo de programadores que tiene a cargo Don José.
Mientras que en paralelo se asignara la labor de buscar opciones externas que
cubran los requerimientos identificados en la primera etapa. Esta asignacion se
puede hacer a personal del area de negocio 0 a personal técnico segun el acuerdo

en ese momento.

Luego del tiempo acordado en la reunion inicial, y tener las alternativas por escrito,
se reune el equipo de técnicos con los ejecutivos de negocio. En esta reunion se
definen las prioridades en que se van a ejecutar las funcionalidades descritas en los
requerimientos, permitiendo asi que el aporte de valor por parte del software, a las
areas de negocio, se instale en fases, para lograr que interactuen los empleados de

las areas de negocio con los técnicos en el proceso de mejora continua.

También en esta reunién se toma la decision de cual alternativa implementar,

optimizando el uso de los recursos de la empresa.

Durante las pruebas e implantacion del proyecto, el equipo técnico seleccionado
para el proyecto, seria el encargado, junto con el area de negocio, de validar que la

calidad entregada en el software, esté cumpliendo con los requerimientos iniciales.
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Como parte del proceso de cierre de proyecto, se hara una evaluacion del costo real
en que se incurrio, asi como del cumplimiento de la fecha de entrega y la calidad
entregada. Esto con el fin de dejar datos en una bitacora que permita tomar
decisiones con respecto a proveedores y equipos de analisis de proyectos, o mejorar
los procesos de planificacion, seguimiento y ejecucion. La comparacion de
presupuesto inicial, contra el costo real del proyecto permiten ajustar los préximos
presupuestos y generan la percepcion de control de proyectos que requiere el area
de negocio.

Con respecto a los proyectos locales, deben pasar por el analisis del equipo técnico
especialista, con el fin de recibir la asesoria y recomendaciones que se estimen
pertinentes, asi como para detallar en ese momento el impacto regional, y dejar un
plan de proyecto que tenga este alcance. Asi, se puede asignar etapas de ejecucion
del proyecto, de manera que el negocio pueda tener su producto de forma agil
prestando valor al negocio, y se deje planificada la fase en que se estandarice para

Su uso regional.

Para mantener bajo control el tiempo designado por el equipo de técnicos al analisis
de cada proyecto entrante, se crearan indicadores de control, que permitan
segmentar los diferentes tipos de proyecto y mejorar el proceso de evaluacion de los

mismos.
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