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RESUMEN

El avance de las tecnologias de informacion y comunicacion demandan de las
empresas esfuerzos importantes de inversion que deben estar alineadas con los objetivos
del negocio para que generen el valor que de estas se espera. El presente trabajo
pretende proporcionar a las COAC ecuatorianas de una herramienta para medir el grado
de alineamiento estratégico asi como un conjunto de recomendaciones para establecer
planes de accién para optimizarlo con un enfoque de mejoramiento continuo.

Se describen brevemente en el primer capitulo los fundamentos de la estrategia
corporativa y la estrategia de TI, sus elementos y las fases de los procesos para
establecerlas. En el capitulo 2 se resumen las mejores practicas de la industria de TI
relacionadas con el alineamiento estratégico y el mejoramiento continuo de procesos para
soportar y desarrollar productos y servicios tecnoldgicos; los marcos de trabajo mas
ampliamente aceptados en estos campos que se presentan son Cobit 4.1, CMMI 1.3, ITIL
v3 y metodologias agiles para gestionar proyectos de desarrollo de tecnologia.

Los capitulos 4 y 5 presentan una metodologia basada en mejores practicas para
medir y optimizar el grado de alineamiento estratégico y su aplicacion practica llevada a
cabo en la cooperativa Cooprogreso sobre el proceso de desarrollo de soluciones
tecnoldgicas. Finalmente se presentan las conclusiones y las recomendaciones del
trabajo de investigacion enfocadas al ambito de las cooperativas de ahorro y crédito

ecuatorianas.
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CAPITULO 1.

MARCO TEORICO

1.1. Introduccién

Las cooperativas de ahorro y crédito (COAC), dependen en alto grado de los
servicios tecnoldgicos para satisfacer los requerimientos de informacion de sus socios, de
las entidades de control y de sus interesados internos. Estos requerimientos de servicios
de informacion son cubiertos por departamentos de tecnologia y proveedores externos en
base a un plan estratégico que muchas veces es incompleto y que no siempre esta
alineado con la estrategia de la organizacion. El problema, en general, es la falta de una
metodologia para medir y optimizar el grado de alineamiento estratégico entre Tl y el
negocio que permita asegurar que la funcién de Tl esté en la capacidad de apoyar y
soportar la consecucion de los objetivos del negocio a largo plazo.

La pregunta central de este trabajo se centra en cdmo determinar y optimizar el
grado de alineamiento estratégico entre Tl y el negocio y la hipétesis a demostrar es
precisamente la factibilidad de medir objetivamente este indicador y establecer planes de
accién para optimizarlo en base a la investigacion de las mejores practicas de la industria
de TI. La aplicacion practica esta limitada a una parte del proceso de desarrollo de
soluciones tecnoldgicas en la cooperativa Cooprogreso.

El capitulo 1 presenta el marco conceptual de la estrategia corporativa, sus
elementos y las fases para definirla. Se presenta ademas los elementos de la planificacién
estratégica de Tl y finalmente una descripcién de los modelos de alineamiento estratégico
mas conocidos.

El capitulo 2 presenta un resumen de mejores practicas de la industria para lograr
alineamiento estratégico. Se describen los procesos que Cobit 4.1 relaciona con el

alineamiento estratégico, las mejores practicas de CMMI 1.3 para institucionalizar
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mejoramiento continuo, las mejores practicas de ITIL v3 para implementar servicios de Tl
y finalmente las mejores practicas agiles para desarrollar soluciones tecnoldgicas.

El capitulo 3 describe el proceso para desarrollar un plan estratégico de Tl en una
cooperativa de ahorro y crédito, la importancia de las TIC y las metas estratégicas que se
identifican en una COAC, el proceso de planeacion estratégica de Tl y las mejores
practicas para la implementacién y el seguimiento de la estrategia establecida.

El capitulo 4 presenta la metodologia de cinco pasos propuesta para medir y
optimizar el grado de alineamiento estratégico de Tl con el negocio en una COAC basada
en las mejores practicas descritas en el capitulo 2 y en el ciclo de mejora continua
propuesto por Edwards Deming: Planificar, Hacer, Verificar, Actuar.

El capitulo 5 presenta el estudio practico realizado en la cooperativa Cooprogreso
gue comprende un estudio descriptivo del plan estratégico, el analisis critico del plan de Tl
y los resultados de la aplicacion de la metodologia. Finalmente se presentan las
conclusiones del trabajo y las recomendaciones que se pueden hacer a las cooperativas

de ahorro y crédito como resultado de la investigacion.

1.2. Estrategia Corporativa

La estrategia corporativa inici6 su desarrollo desde los afios 60, con trabajos
académicos y corporativos de autores como Ansoft, Chandler, Wrigley y otros. Las
perspectivas que se han dado a los estudios incluyen desde la formulacién de los
conceptos de estrategia corporativa hasta la planificacion estratégica basada en recursos.
Collis (2006), en su libro Estrategia Corporativa, presenta desde una perspectiva historica
la evolucién de los trabajos en estrategia corporativa desde los afios 60 del siglo pasado
hasta la primera década del siglo 21; este resumen se puede apreciar en la figura 1.

La necesidad de plantear y llevar a cabo una estrategia corporativa no esta en

discusion, pues una empresa que no defina donde quiere llegar no ird a ninguna parte y la
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presién por el cambio y la competencia en los mercados sigue en aumento afio a afio. La

discusion se centra en los enfoques que se deben seleccionar para desarrollar la

estrategia de cada organizacion.

Concepto de Estrategia Estrategias Enfoque
Estrategia Estructura Planificacion basada en el Corporativas basado en los Economia
Perspectiva Corporativa Organizativa Diversificacion de Cartera Valor Genéricas Recursos Financiera
Autor(es) Ansoff 196§ Chandler 1962 |Wrigley 1970 | BCG 1968 |Jensen 1985 | Porter 1987 | Wernerfelt 1984 | Berger y Ofek 1995
representativo(s)| Andrews 1971 Bower 1970 | Rumelt 1974 | Haspeslagh 1982 |Schmalensee 1985 | Gooldy Dierickx Lang y Stultz 1994
Vancil 1978 |Montgomery 1985 Rumelt 1991 Campbell 1987 | yCool 1989 | Villalonga 2003
Hill 1988 McKinsey 1989 | Barney 1991
Collis y
Montgomery 1998
Ambito Papel de la Estructura Alcance y modo de Asignacion Contribucién Fuente de la Idiosincrasia Valor para los
de estudio direccion organizativa la diversificacion de recursos corporativa al ventaja dela empresa accionistas
general resultado de las corporativa y crecimiento
UEN
Contribucion Primera La estructura Conjunto de Direccion de Evidencia limitada Tipologia de Activos y Evidencia empirica
declaracién sigue ala negocios como la cartera sobre el valor ventajas capacidades del descuento de
de los estrategia, variable corporativo; corporativas tangibles e la divesificacién
conceptos de “ajuste,” estratégica, mercado para el intangibles
estrategia descentralizacion | “sinergia” control
corporativa y corporativo
competitiva
Resultados Vision Estructura Medida del grado Matriz Flujo libre de Papel Caracteristicas Valor de la
corporativa, divisional de relacién, crecimiento/ caja corporativo de los recursos pertenencia a la
competencia analisis del cuota de valiosos corporacion
distintiva, resultado mercado
analisis DAFO

Figura 1. Enfoques de la Estrategia Corporativa.

1.2.1. Elementos de la Estrategia Corporativa

Segun Collis (2006) “una estrategia corporativa efectiva es un conjunto coherente

de cinco elementos que como sistema conduce a una ventaja corporativa que crea valor

econdémico”, estos elementos se pueden apreciar en la figura 2, en el denominado

triangulo de la estrategia corporativa que lleva a lograr una ventaja corporativa.

Las aristas del triangulo estdn compuestas por los recursos, la organizacion y los

negocios de la empresa, estos elementos se relacionan entre si alrededor de la visién y

las metas y objetivos planteados en la estrategia. Dependiendo del enfoque elegido por

los directivos de la empresa se dara mayor o menor énfasis a los elementos que

conforman el triangulo, siempre que se cumplan la vision y la mision.

'Collis David y Montgomery Cynthia, Estrategia Corporativa 2da Edicién, Madrid, McGraw-Hill,

2007, pag.

19
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Figura 2. Triangulo de la Estrategia Corporativa segtn Collis.?

e Los recursos de la empresa estan conformados por los activos tangibles o
intangibles, las capacidades y las habilidades que posee para lograr una ventaja
competitiva. Enfoques mas modernos centrados en las personas dan la mayor
importancia a los recursos humanos, en este contexto, Pérez Lépez (2001)
propone complementar a la estrategia corporativa un concepto que denomina
Intrategia, que esta enfocada en lograr la unidad interna definida como: “el grado
de confianza mutua y compromiso con la empresa que experimentan las personas
que en ella trabajan”. Ademas presenta un estudio empirico (figura 3), basado en
el embudo de diagnéstico empresarial realizado sobre una base de 220 empresas
espafolas, en el que se concluye que las empresas con mejor unidad pueden
generar mejores resultados financieros que aquellas con menos unidad.

e Los negocios estan constituidos por los productos y servicios que la empresa
ofrece a sus clientes en determinadas industrias. En cada industria la estrategia
competitiva que determinard la empresa sera distinta, sin embargo para empresas

gue diversifican su ambito de negocios, es necesario hacer un balance entre las

“Collis David y Montgomery Cynthia, Estrategia Corporativa 2da Edicién, Madrid, McGraw-Hill,
2007, pag. 11
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estrategias definidas para diferentes industrias para que puedan compartir
recursos y afectar minimamente el resultado corporativo.

e Por ejemplo una empresa como Ecuacopia, que ofrece servicios de integracion de
tecnologia por medio de equipos de hardware y sistemas de software genérico, ha
podido diversificar su d&mbito de negocios para ofrecer ademas personalizacion y
desarrollo extendido de estos sistemas de informacion compartiendo muchos
recursos de todo tipo. Con este fin se ha creado Denarius, una division dedicada
exclusivamente al desarrollo de software. Por el contrario una empresa como
Marathon Sports dedicada a la fabricacion, importacién y comercializacion de ropa
deportiva podra compartir muy pocos recursos con el negocio de la publicidad en

el que también ha intervenido®.

Unidad UNIDAD
& = > | 1.0

9

A
g |
o 0 m |
5 o
(s} a
= D o
4 o
= + Beneficio
T
1

0o -8 B 4 -2 0 2 4 6 8 1.0
RENTABILIDAD

Figura 3. Embudo desarrollo empresarial y resultados del estudio de Pérez Lopez y otros*

e La organizacidon de la empresa estd compuesta por su estructura sea esta plana
0 jerarquica o un nivel intermedio entre ambas que determina la cadena de mando,
las politicas, procesos y procedimientos establecidos para operar y administrar la
empresa, el estilo de liderazgo y otros elementos implicitos como la cultura de las
personas dentro de la empresa. Las estructuras y las politicas influencian la forma

en la que se toman las decisiones en la empresa, que puede ser desde muy

*Marathon Sports esta a cargo de la comercializacion de la publicidad interna del estado Olimpico
Atahualpa por encargo de Sociedad Deportivo Quito, duefio de esos derechos.

* Pérez Lopez y otros, Paradigmas de Liderazgo. Claves de la direccion de personas, Madrid,
McGraw-Hill, 2001, Pags. 23-25.
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centralizada hasta muy participativa. No existe una talla Unica que funcione para
todas las empresas, por lo que es labor de los lideres determinar la mejor opcion
para cada empresa en determinado momento de su vida.

La vision de la empresa refleja su idea de futuro expresada siempre a largo plazo.
Segun John Maxwell (2001) “un individuo sin una meta va a cualquier parte. Un
grupo de personas sin una meta no va a ninguna parte”. Una empresa entendida
como un conglomerado social de personas sin una vision seria un conjunto de
grupos de personas que no van a ninguna parte. Si los grupos de personas al
interior de la empresa tienen visiones y metas parciales sus esfuerzos grupales se
veran contrarrestados por los otros grupos a menos que la empresa defina y
venda una visién comun para todos. Asi como para el trabajo en equipo Maxwell
(2001) establece la ley del cuadro completo, la vision de la empresa tiene como
objetivo evidenciar ante sus colaboradores el cuadro completo que refleja su vision
de futuro.

Las metas y objetivos de la empresa definen los pasos de corto y mediano plazo
para llegar a cumplir la visién establecida, pueden ser vistos como hitos que se
van cumpliendo en un largo camino. Es altamente recomendable que los objetivos
sean planteados cumpliendo el principio SMART, que indica que deben ser:
Especificos, Medibles, Alcanzables, Relevantes y Temporales. Un objetivo debe
ser especifico para evitar ambigledades y confusiones con otros, debe ser
susceptible de medir de manera cuantitativa por ejemplo por una cuota de
mercado o un porcentaje de rentabilidad o de manera cualitativa mediante
encuestas por ejemplo por medio de un indice de ambiente laboral; debe ser
relevante para aportar eficazmente a la consecucién de la vision, también se

puede interpretar la R como Retante para que represente un desafio para las
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personas y finalmente debe ser fijjado con un horizonte de tiempo para saber las

fechas limite en que se debe evaluar su cumplimiento.

1.2.2. Fases de la Planificacion Estratégica

Segun Godet (1993), la planificacién estratégica consta de tres fases:

e La fase estratégica consiste en realizar un diagndstico interno, externo y
determinar el posicionamiento a largo plazo. El diagndstico interno se realiza a
través del analisis FODA. El diagnostico externo debe analizar variables del
entorno y como pueden afectar a la empresa, principalmente en las dimensiones:
politica, econémica, social, ambiental y tecnolégica. El posicionamiento es el lugar
que desea ocupar la empresa en el futuro y depende del sector de actividad de
ésta. El resultado es la definicion de una visién, misién y objetivos estratégicos.

e La fase operativa comprende la programacion de las acciones, programas y
proyectos que ponen en marcha del plan estratégico. Tiene un horizonte de
mediano plazo generalmente de un afio y suele ser llamado plan operativo anual.

e La fase presupuestaria consiste en asignar recursos que permitan llevar a cabo
las acciones planeadas, y ademas realizar el seguimiento y control del

cumplimiento de objetivos.

Fase estratégica
~-—P=1 (diagndéstico interno, externo,
posicionamiento)

]

H Fase operativa

! (puesta en marcha y programacién
"

]

]

de las acciones)

.

Fase presupuestaria
e e (asignacion de los recursos,
seguimiento y control)

Figura 4.Fases de la Planificacién: estratégica, operativa y presupuestaria’

°Godet Michel, De la anticipacién a la accién, Manual de Prospectiva y Estrategia, Barcelona,
Marcombo, 1993, P4ag. 230
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1.3. Estrategiade Tl

Segun el IT Governance Institute (2007), “la planeacion estratégica de Tl es necesaria
para gestionar y dirigir todos los recursos de Tl en linea con la estrategia y prioridades del
negocio”. Para cumplir con esta meta Cobit® 4.1 propone la implementacion del proceso
PO1 denominado: Definir un Plan Estratégico de TI, que tiene como objetivo apoyar al
negocio para sostener y extender su estrategia y proveer transparencia respecto a los
beneficios, costos y riesgos vinculados con los servicios de TI.

La satisfaccion de este objetivo se logra, segin Cobit, mediante tres aspectos’:

1. El compromiso de la alta gerencia y con la gerencia del negocio para alinear la

planeacion estratégica de Tl con las necesidades del negocio actuales y futuras.

2. El entendimiento de las capacidades actuales de TI.

3. La aplicacion de un esquema de prioridades para los objetivos del negocio que

cuantifique los requerimientos del negocio.

El primer aspecto, es indispensable para comenzar pues sin el apoyo de la alta
gerencia el esfuerzo de realizar un plan estratégico de Tl puede ser muy alto comparado
con la retribucion que se obtenga ya que la importancia del trabajo no sera valorada lo
suficiente. Una vez que se logra el auspicio de la gerencia es necesario comprender la
capacidad actual de TI relacionada con sus recursos: aplicaciones, informacion,
infraestructura y personas. Finalmente se deben establecer prioridades del negocio y los
requerimientos derivados de éstos.

Cobit propone las actividades para definir un plan estratégico de TI, asi:

1. Relacionar las metas del negocio con las metas de TI.

2. Identificar dependencias criticas y desempefio actual de Tl

3. Construir un plan estratégico de Tl

®Cobit = Objetivos de control sobrela informacién y tecnologias relacionadas, pos sus siglas en
inglés: Control objetives for information and related technologies.
"Fuente: IT Governance Institute, Cobit 4.1, ITGI, Rolling Meadows, USA, 2007, Pag. 29
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4. Construir planes tacticos de TI.
5. Analizar portafolios de programas

6. Administrar portafolios de servicios y proyectos.

1.3.1 Proceso de Planeacion estratégica de Tl
Segun Lopez (2007), el proceso de planificacion estratégica de TI-SI (Tecnologias de
la Informacién y Sistemas de Informacion) estd compuesto de cuatro pasos:

1. Obtener acuerdos estratégicos con el negocio y establecer la mision, la vision y las
politicas de Tl y ademas se debe organizar el proceso de planeacion.

2. Realizar un analisis situacional de TI-SI que consiste en realizar un analisis
contextual y prospectivo y un analisis interno.

3. Establecer estrategias y acciones en TI-SI, que consiste en definir objetivos y
metas y en la evaluacion y seleccidn de estrategias.

4. Finalmente se debe llevar a cabo el plan estratégico de TI-SI, que consiste en la

elaboracion del plan, su ejecucion y control.

DIRECCION ESTRATEGICA

Figura 5.Proceso de la Planificacion estratégica de TI-SI®

8 Lépez M, Correa J, Planeacion estratégica de tecnologias informaticas y sistemas de informacion,
Manizales, Universidad de Caldas, 2007, Pag. 102
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1.3.2 Plan estratégico de Tl
Segun Ayala (2006), el Plan estratégico informético “es el simil informético del PEE,
“plan estratégico empresarial” de la organizacién, concentrandose en todos los aspectos
relacionados con los sistemas, personal, equipo, tecnologia, proyectos e inversiones
necesarias para hacer eficiente la labor de la empresa y agregar capacidad competitiva
acorde con sus intereses”. Debe contener los siguientes elementos:
e Acervo: conjunto de conocimientos de la organizacion y su ambiente de negocios.
e Usuarios: todo el personal de la empresa con sus exigencias particulares.
¢ Requerimientos: demandas de manejo de acervo de personas y departamentos.
e Aplicaciones: taras que responden a requerimientos de los usuarios.
e Sistemas: modelo de procesos dedicados al tratamiento de informacién.
e Tecnologia: disciplinas, técnicas, métodos y herramientas para desarrollar
sistemas.
o Plataforma de cdmputo: software, hardware y materiales necesarios para la
operacion de los sistemas.
¢ Comunicaciones: medios, mecanismos y herramientas de transmision de datos.
e Logistica de desarrollo: politicas, normas, estandares y presupuesto para crear
sistemas y adquirir recursos para desarrollo.
e Personal: recursos humanos calificados dedicados a atender requerimientos.
¢ Respaldo y seguridad: medios y procedimientos para preservar el acervo.
e Mantenimiento: programas y procedimientos para asegurar el funcionamiento de
los sistemas y atender incidencias.
¢ Competitividad: nivel de satisfaccion de los requerimientos que la infraestructura

informética brinda a la organizacion.
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1.4. Modelos de alineamiento estratégico de Tl

1.4.1. Modelo de Henderson y Venkatraman

El modelo mas antiguo de alineamiento estratégico es el propuesto por Henderson y
Venkatraman en 1993 en el articulo publicado en IBM Systems Journal que propone
establecer los ejes de integracidon funcional y ajuste estratégico que dan origen a cuatro
dominios, dos externos y dos internos presentados en la figura 6. Los dominios externos
corresponden a las estrategias de la empresa y de Tl y cubre posicionamiento y creacion
de ventajas competitivas y los internos cubren la estructura organizativa, el disefio de
procesos, la infraestructura y el desarrollo de habilidades de las personas.

En este modelo, el alineamiento estratégico depende de la adecuada integraciéon
entre los dominios desde dos puntos de vista: el estratégico que relaciona las estrategias
de Tl y del negocio para determinar la capacidad de Tl y la operativa que relaciona la

estructura y los procesos del negocio con la estructura y procesos de TI/SI.

L BUSINESS STRATEGY /T BTRATEGY |

DISTINCTIVE BUSINESS
COMPETENCIES GOVERNANCE

\n
STRATEGIC FIT AUTOMATION 'x\ LINKAGE

TECHNOLOGY
SCOPE

EXTERNAL

-

SYSTEMIC
COMPETENCIES

i3
GOVERNANCE

ADMINISTRATIVE
INFRASTRUCTURE

-

INTERNAL

SKILLS

ORGANIZATIONAL INFRASTRUCTURE

‘ 1/S INFRASTRAUCTURE AND PROCESSES
AND PROCESSES

L | L
BUSINESS INFORMATION TECHMOLOGY

FUNCTIONAL INTEGRATION

Figura 6.Modelo de alineamiento estratégico de Tl con el negocio9

Henderson J, Venkatraman N, Strategic alignment: Leveraging information technology for
transforming organizations, IBM Systems Journal, Vol. 32 No 1, 1993, Pag. 476
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1.4.2. Modelo de Weill y Broadbent

Weill y Broadbent (1998), proponen un modelo de alineamiento en forma de
piramide, en la cual la base esta conformada por la infraestructura de TI/SI que se
proporciona al negocio en forma de servicios de plataforma de comunicaciones, bases de
datos, centros de cémputo y herramientas de desarrollo de soluciones.

Sobre la infraestructura se asienta el segundo escalén de la piramide denominado
transaccional, que contiene servicios de aplicacion para automatizar transacciones
usadas en el dia a dia por el negocio, o que permite reducir costos y proporcionar de la
capacidad al negocio para afrontar altos volimenes de peticiones transaccionales.

En la cima de la pirAmide se sitlan dos tipos de activos, los informacionales y los
estratégicos. Los activos informacionales facilitan la toma de decisiones por medio de
soluciones de analisis de datos multidimensionales que se basan en los datos
recolectados por los servicios del nivel inferior de la piramide. Los activos estratégicos,
por otra parte permiten que el valor percibido por el cliente acerca de la empresa, sea
maximizado, lo que se concreta con un aumento en las ventas, una mejora en el
posicionamiento y la generacién de ventajas competitivas, en definitiva permiten lograr la

estrategia de la organizacion.

%

“Incremento del control / \ *Incremento en ventas
°;\-Ie]lor 1l11f01111acI:1I011 H / \\_ H *Ventaja competitiva
Me‘], O'_ integracion INF Of;ﬁlf\' ESTRA- *Necesidad competitiva
*Mejora en calidad (}OI\'AL TEGIGO *Posicionamiento
; \\ *Servicios innovadores
*Reduccion de costos ;_; N
sIncremento de ﬁ TRANSACCIONAL \.\
. o iy h,
capacidad de produccion «Inteeracién del negocio
/ '\.\ *Flexibilidad
,r’; INFRAESTRUCTURA H *Reduccion de costos
/ \ de TI
fa

- »Estandarizacion

Figura 7: Modelo de alineamiento estratégico de Weill y Broadbent™

% Wweill, P. y M. Broadbent, Leveraging the New Infrastructure: How Market Leaders Capitalize on
Information Technology, Boston, MA, Harvard Business School Press, 1998. Pag. 294
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CAPITULO 2.

MEJORES PRACTICAS EN LA INDUSTRIA DE TI PARA CONSEGUIR ALINEAMIENTO

CON EL NEGOCIO

2.1. Mejores practicas de alineamiento estratégico de Tl

Cobit se ha constituido en el estdndar mas reconocido por la industria de Tl para
implementar un adecuado Gobierno de TI, la versién 4.1, publicada en 2007, propone un
marco de trabajo que agrupa 34 procesos en cuatro dominios, y cinco areas de enfoque
gue en conjunto proporcionan gobierno de TI. Las areas de enfoque propuestas son:
alineamiento estratégico, entrega de valor, administracion de riesgos, administracion de
recursos y medicion del desempefio.

Cada proceso esté relacionado de manera primaria o secundaria con alguna de las
areas de enfoque de gobierno de TI. De los 34 procesos propuestos por Cobit 4.1, 12

tienen como area de enfoque primaria el alineamiento estratégico con el negocio.

>

Dominios Procesos

Planear y Organizar PO1 Definir un plan estratégico de Tl

PO2 Definir la Arquitectura de la informacién

PO3 Determinar la direccién tecnol6gica

PO4 Definir los procesos, organizacion y relaciones de TI

PO5 Administrar la inversion de Tl

PO6 Comunicar las aspiraciones y la direccién de la gerencia
PO7 Administrar recursos humanos de Tl

PO8 Administrar la calidad

PO9 Evaluar y administrar los riesgos de Tl

PO10 Administrar proyectos

Adquirir e All Identificar soluciones automatizadas
Implementar Al2 Adquirir y mantener software aplicativo

A3 Adquirir y mantener infraestructura tecnoldgica
Al4 Facilitar la operacién y el uso

AI5 Adquirir recursos de Tl

Al6 Administrar cambios

Al7 Instalar y acreditar soluciones y cambios

UV TV|TOUVTUTTUTOWLWVWOWT TI:

wn

o|»n

Entregar y dar DS1 Definir y administrar los niveles de servicio
soporte DS2 Administrar los servicios de terceros

DS3 Administrar el desempefio y la capacidad

DS4 Garantizar la continuidad del servicio

DS5 Garantizar la seguridad de los sistemas

DS6 ldentificar y asignar costos

DS7 Educar y entrenar a los usuarios S
DS8 Administrar la mesa de servicios y los incidentes
DS9 Administrar la configuracién

DS10 Administrar los problemas

nwnm
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DS11 Administrar los datos
DS12 Administrar el ambiente fisico
DS13 Administrar las operaciones

Monitorear y evaluar | ME1 Monitorear y evaluar el desempefio de Tl S
MEZ2 Monitorear y evaluar el control interno
ME3 Garantizar el cumplimiento regulatorio P
ME4 Proporcionar gobierno de Tl P

Tabla 1. Dimensiones y procesos de Cobit 4.1

Los procesos resaltados en la tabla 1 y sus respectivos objetivos de control,
servirdn de referencia en la metodologia propuesta para medir el alineamiento estratégico
en una COAC, pues el cumplimiento de estos objetivos elevara el indice de alineamiento

estratégico.

2.1.1 POL1 Definir un plan estratégico de Tl
Como ya se ha descrito en el apartado 1.3 de este trabajo, la planeacion
estratégica de Tl es importante para que las inversiones de Tl estén alineadas con la

estrategia y las prioridades del negocio. Cobit 4.1 propone los siguientes objetivos:

Objetivo de Control Descripcioén
PO1.1 Administracion del Consiste en garantizar que las inversiones en Tl apoyen casos de negocio
valor de TI que generen valor, desarrollar y monitorear programas y proyectos que

permitan generar este valor, establecer acuerdos de nivel de servicio
exigibles, establecer el valor financiero y riesgos de no cumplimiento.

PO1.2 Alineacion de Tl con el | Consiste en difundir la informacién de las oportunidades que ofrece la
negocio tecnologia y que pueden ser aprovechadas por el negocio, especialmente
en areas criticas en las que el negocio depende de TI, asegurar que las
metas estratégicas de Tl y del negocio estén integradas y comunicar
abiertamente estas definiciones.

PO1.3 Evaluacion del Consiste en evaluar objetivamente el desempefio de los sistemas de
desempefio y la capacidad informacién y la infraestructura actual de Tl en funcién de su contribucién a
actual los objetivos del negocio.

PO1.4 Plan estratégico de TI En el que se plasmen los programas de inversion que indiquen como Tl va

a contribuir a la consecucion de los objetivos del negocio, asi como sus
costos, riesgos asociados, fuentes de financiamiento y métricas a ser
evaluadas para determinar el cumplimiento de los objetivos.

PO1.5 Planes tacticos de Tl Se derivan del plan estratégico de TIl, contienen los proyectos e iniciativas
de corto plazo que implementen los programas del plan estratégico, asi
como los requerimientos de recursos, los riesgos y los detalles que
permitan dar seguimiento y evaluar los resultados con respecto a los
objetivos estratégicos de Tl y del negocio.

PO1.6 Administracion del Consiste en gestionar de forma activa y junto con el negocio los programas
portafolio de Tl de inversion en TI.

Tabla 2. Objetivos de control del proceso para definir un plan estratégico de TI

“Fuente: IT Governance Institute, Cobit 4.1, ITGI, Rolling Meadows, USA, 2007, Pag. 173
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2.1.2 PO2 Definir la Arquitectura de la informacién

Consiste en definir la arquitectura de la informacion a nivel empresarial, lo que

incluye un diccionario de datos y el establecimiento de los sistemas apropiados para

proporcionar informacion confiable y de manera segura a los interesados.

Objetivos de Control

Descripcién

PO2.1 Modelo de
arquitectura de
informacién empresarial

Que facilite el desarrollo de aplicaciones y facilite el soporte a la toma de
decisiones en concordancia con el plan estratégico de TI, de tal manera que el
negocio pueda acceder a la informacion de manera oportuna, segura, confiable,
rentable y tolerante a fallos.

PO2.2 Diccionario de
datos empresarial y reglas
de sintaxis

Que faciliten la comparticién de informacion entre aplicaciones, sistemas y
personas, de tal forma que se fomente un entendimiento comin sobre el
significado de la informacion.

PO2.3 Esquema de
clasificacion de datos

Aplicable a toda la organizacion en el que se defina el nivel de seguridad y
tiempo de retencion.

P0O2.4 Administracién de
integridad

Consiste en la definiciébn de procedimientos para asegurar la integridad y la
consistencia de los datos.

Tabla 3. Objetivos de control del proceso para definir la arquitectura de la informacion

2.1.3 PO6 Comunicar las aspiraciones y la direccién de la gerencia

Consiste en definir

un marco de trabajo para TI basado en politicas,

procedimientos y estandares y comunicarlo de manera continua a los interesados de tal

manera que exista conciencia de las capacidades, riesgos y limitaciones de TI.

Objetivos de Control

Descripcién

PO6.1 Ambiente de politicas
de control

Consiste en definir elementos de control en todos los procesos de TI,
alineados con la cultura de la empresa, que incluyen expectativas de
generacion de valor para el negocio, aversién al riesgo, valores,
capacidades y responsabilidades del personal de TI.

PO6.2 Riesgo corporativo y

marco de referencia de control

interno de TI

Elaborado en base a mejores practicas y alineado con la estrategia de Tl y
el marco de control y gestién de riesgo de la empresa.

PO6.3 Administracion de
politicas para Tl

Consiste en crear y mantener politicas que apoyen la estrategia de TI.

PO6.4 Implantacion de
politicas de TI

Consiste en comunicar y controlar el cumplimiento de las politicas
establecidas de tal manera que se conviertan en parte del dia a dia en las
operaciones de TI.

P0O6.5 Comunicacion de los
objetivos y la direccion de TI

Consiste en asegurar que las definiciones establecidas en este proceso
sean comunicadas a los interesados y a los usuarios de la organizacion.

Tabla 4. Objetivos de control del proceso de comunicar las aspiraciones de la gerencia

2.1.4 PO7 Administrar recursos humanos de Tl

El personal es un activo importante pues sus competencias y motivacion influyen

de manera determinante en el desempefio de TIl. Este proceso consiste en aplicar
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mejores practicas para reclutar, entrenar, evaluar el desempefio y desarrollar las

competencias necesarias para el personal de TI.

Objetivos de Control

Descripcién

PO7.1 Reclutamiento y
retencion de personal

Para asegurar que se cuenta con el personal con las habilidades adecuadas
para alcanzar las metas del negocio.

PO7.2 Competencias del
personal

Consiste en definir y revisar continuamente las habilidades requeridas por el
personal y desarrollar sus competencias por medio de programas de
capacitacion y certificacion.

PO7.3 Asignacion de roles

Definir los roles y las responsabilidades asi como las politicas y procedimientos
de ética en el trabajo.

PO7.4 Entrenamiento del
personal de Tl

Programas de capacitacion al nivel requerido por la organizacion

PO7.5 Dependencia sobre
individuos

Consiste en minimizar las dependencias criticas sobre individuos clave por
medio de la comparticién del conocimiento y el plan de sucesién.

PO7.6 Procedimientos de
investigacion de personal

Consiste en verificar los antecedentes de las personas en el proceso de
reclutamiento.

PO7.7 Evaluacion del
desempefio de empleado

En base al cumplimiento de los objetivos personales, el cumplimiento de
estandares las responsabilidades del cargo.

PO7.8 Cambios y
terminacion del trabajo

Consiste en tomar medidas para transferir conocimientos y reasignar
responsabilidades en caso de cambio o terminacién del empleo, para minimizar
los riesgos y no afectar la continuidad de los servicios de TI.

Tabla 5. Objetivos de control del proceso para administrar recursos humanos de Tl

2.1.5 PO8 Administrar la calidad

Tl debe asegurar que los servicios que provee y los sistemas que desarrolla o

adquiere cuenten con aseguramiento y control de calidad y programas de mejoramiento

continuo. Cobit 4.1 propone contar con un sistema de administracion de la calidad, para

gestionar los requisitos de calidad de los productos y servicios, desde su definicién hasta

la verificacion de su cumplimiento.

Objetivos de Control

Descripcién

P08.1 Sistema de administracion

de la calidad

Para gestionar los requisitos de calidad, la definicion de politicas y
procedimientos, los criterios de no conformidad y los roles y las
responsabilidades sobre la calidad.

PO8.2 Estandares y practicas de

calidad

Basados en mejores practicas de la industria para cumplir con los
requisitos v los criterios de calidad definidos.

PO8.3 Estandares de desarrollo y

de adquisicién

Que cubran todo el ciclo de vida de las aplicaciones. Se debe incluir
estandares de codigo, de documentacion, de disefio, de arquitectura,
de pruebas y de liberacion.

P0O8.4 Enfoque en el cliente de TI

Consiste en enfocar la calidad en los requerimientos del cliente dentro
de los estandares y practicas de TI.

PO8.5 Mejora continua

De los procesos de aseguramiento y control de calidad.

P0O8.6 Medicién, monitoreo y

revision de la calidad

Evaluar el nivel de calidad de los productos y procesos de Tl y tomar
acciones sobre desviaciones.

Tabla 6. Objetivos de control del proceso para administrar la calidad
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2.1.6 PO9 Evaluar y administrar los riesgos de TI

Consiste en crear un marco de trabajo para gestionar los riesgos que incluya: la

identificacion, valoracion,

definiciébn de planes de mitigacion, la documentacién del nivel

aceptable de riesgos residuales y la comunicacion a los interesados.

Objetivos de Control

Descripcién

P0O9.1 Marco de trabajo de
administracion de riesgos

Alineado con el marco de gestion de riesgo de la organizacion.

P0O9.2 Establecimiento del
contexto del riesgo

En el cual se aplica el marco de gestion definido, tanto interna como
externamente.

P09.3 Identificacion de
eventos

Identificar eventos que representan una amenaza al cumplimiento de las
metas de la empresa en los ambitos comercial, regulatorio, tecnoldgico y
legal, y registrarlos para su gestion.

P09.4 Evaluacion de
riesgos de TI

Consiste en valorar cualitativa y cuantitativamente el impacto y la probabilidad
de ocurrencia de un evento.

P0O9.5 Respuesta a los
riesgos

Para minimizar el impacto sobre las metas de la empresa por medio de
planes de mitigacion que logren evitar, reducir, compartir o aceptar los
riesgos.

P0O9.6 Mantenimiento y
monitoreo de un plan de
accion de riesgos

Consiste en planificar acciones para gestionar constantemente los riesgos
desde su identificacion hasta su eliminacion o aceptacion, determinar el costo
y el beneficio de estas acciones y asignar las responsabilidades.

Tabla 7. Objetivos de control del proceso para evaluar y administrar los riesgos

2.1.7 PO10 Administrar proyectos

Consiste en establecer una metodologia de gestién de programas y proyectos de

Tl. La metodologia debe incluir la planificacidn, asignacion de recursos, aseguramiento de

la calidad, gestion de riesgo, definicibn de entregables y lo que sea necesario para

garantizar que se va a entregar valor al negocio.

Objetivos de Control

Descripcién

P0O10.1 Marco de trabajo para
la administracion de
programas

Definir un marco que permita gestionar el portafolio de proyectos de Tl en
los que invierte la organizacion.

P0O10.2 Marco de trabajo para
la administracidn de proyectos

Que sera aplicado a cada proyecto individual y que debe estar en
concordancia con la administracién de programas

P0O10.3 Enfoque de
administracion de proyectos

Consiste en establecer la estructura de gobierno para ser aplicada de
acuerdo al tamafio y la complejidad de cada proyecto, esto incluye la
definicion de roles y responsabilidades y la forma de reportar estas
responsabilidades.

P0O10.4 Compromiso de los
interesados

Consiste en obtener el involucramiento activo de los interesados en las
inversiones de TI.

P0O10.5 Declaracion del
alcance del proyecto

Consiste en la documentacion y la comunicacion a los interesados clave de
los resultados y entregables gue se incluiran en el proyecto.

P0O10.6 Inicio de las fases del

Consiste en autorizar formalmente, de acuerdo a los criterios establecidos

proyecto en el programa y el proyecto, el inicio de las fases de cada proyecto.
PO10.7 Plan integrado del Incluye los aspectos que afectan a mas de un proyecto para que se tengan
proyecto en cuenta dentro de la estrategia de gobierno del programa.

P010.8 Recursos del

Consiste en formar el equipo de trabajo del proyecto y la adquisiciéon de
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proyecto

otros productos y servicios requeridos.

P0O10.9 Administracion de
riesgos del proyecto

Consiste en aplicar el marco de trabajo de gestién de riesgos de la
organizacion a cada proyecto individual con la adaptacion que sea
requerida de acuerdo a su realidad.

P0O10.10 Plan de calidad del
proyecto

Consiste en aplicar el marco de trabajo de gestion de la calidad de la
organizacion a los proyectos individuales, teniendo en cuenta las
personalizaciones requeridas por cada uno.

P0O10.11 Control de cambios
del proyecto

Consiste en establecer un proceso formal de gestion de cambio que sera
aplicado cuando la linea base de alcance, costo, tiempo o calidad se vean
afectados de alguna manera.

P0O10.12 Planeacion del
proyecto y métodos de
aseguramiento

Consiste en incluir en la planeacion las actividades de certificacion de los
entregables del proyecto, que incluye controles internos de validacion y
verificacion de cumplimiento de requerimientos.

P010.13 Medicién del
desempefio, reporte y
monitoreo del proyecto

Consiste en establecer métricas de desempefio, evaluacion e
implementacion de medidas correctivas ante desviaciones respecto al
desempefio esperado.

P0O10.14 Cierre del proyecto

Consiste en asegurar que los resultados del proyecto han sido alcanzados,
comunicar las actividades requeridas aun pendientes para alcanzar los
resultados y finalmente identificar las lecciones aprendidas para que sean
aplicadas en el futuro.

Tabla 8. Objetivos de control del proceso para administrar proyectos

2.1.8 All Identificar soluciones automatizadas

Consiste en analizar las soluciones que la organizacion necesita para satisfacer

sus necesidades de manera eficiente, comprende un analisis de costo-beneficio, riesgos,

factibilidad técnica y econdmica, y concluye con la decision de desarrollar o comprar.

Objetivos de Control

Descripcioén

Al1.1 Definicién y mantenimiento de

los requerimientos técnicos y
funcionales del negocio

Para lograr los resultados esperados de las inversiones de TI.

Al1.2 Reporte de analisis de riesgo

Sobre los requerimientos del negocio.

Al1.3 Estudio de factibilidad y

formulacion de cursos de accién

alternativos

Sobre las soluciones propuestas, este estudio debe ser realizado
por el negocio con apoyo de Tl para recomendar a los
patrocinadores.

All.4 Requerimientos, decisién de

factibilidad y aprobacion

A cargo del patrocinador en base a los estudios de factibilidad
previos.

Tabla 9. Objetivos de control del proceso para identificar soluciones automatizadas

2.1.9 Al2 Adquirir y mantener software aplicativo

Consiste en adquirir las aplicaciones automatizadas que mejor soportan la

operatividad del negocio, desde su disefio hasta su construcciéon o compra.

Objetivos de Control

Descripcién

Al2.1 Disefio de alto nivel

Que tengan en cuenta los requerimientos del negocio, la direccion
tecnoldgica y la arquitectura de la informacion definida en la
organizacion. Las discrepancias que surjan en el desarrollo deben
ser validadas contra estos disefios.

Al2.2 Disefio detallado

Que consiste en detallar los disefios hasta un nivel que permita la
implementacion de soluciones de software.
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Al2.3 Control y posibilidad de auditar
las aplicaciones

Que sean implementados de manera automatizada dentro de las
aplicaciones y que permitan dejar pistas de auditoria.

Al2.4 Seguridad y disponibilidad de las
aplicaciones

En concordancia con los riesgos identificados, la arquitectura de la
informacién y los requisitos de seguridad definidos.

Al2.5 Configuracion e implantacion de
software aplicativo adquirido

De acuerdo a lo requerido por el negocio.

Al2.6 Actualizaciones importantes de
sistemas existentes

Que deben seguir un proceso similar al de los sistemas nuevos.

Al2.7 Desarrollo de software aplicativo

Que tome en cuenta las especificaciones de disefio, los estandares
de desarrollo y documentacion y los requerimientos de calidad
definidos. Para los proyectos asignados a proveedores se debe
tomar en cuenta los aspectos legales y contractuales.

Al2.8 Aseguramiento de la calidad del
software

Consiste en definir y ejecutar planes de aseguramiento de la
calidad del software adquirido en concordancia con los
requerimientos y las politicas de calidad de la empresa.

Al2.9 Administracion de los
requerimientos de aplicaciones

Cubre el ciclo de vida completo desde que son propuestos hasta
gue son implementados o rechazados y un proceso de control de
cambios.

Al2.10 Mantenimiento de software
aplicativo

Dentro de la estrategia definida.

Tabla 10. Objetivos de control del proceso para adquirir y mantener software

2.1.10 DS1 Definir y administrar los niveles de servicio

Consiste en definir los niveles de servicio esperados por el cliente y comunicar su

cumplimiento.

Objetivos de Control

Descripcioén

DS1.1 Marco de trabajo de la
administracién de los niveles de
servicio

Que permita alinear los requerimientos del negocio con la
prestacion de servicios de TI. El marco debe incluir procesos para
la creacion de requerimientos de servicios, definiciones de
servicios, acuerdos de nivel de servicio (SLA’s), acuerdos de nivel
operacional (OLA’s) y fuentes de financiamiento.

DS1.2 Definicién de servicios

De manera centralizada en un catélogo.

DS1.3 Acuerdos de niveles de servicio

Consiste en establecer convenios sobre el nivel de servicio de los
procesos criticos de TI, en base a los requerimientos del negocio y
a la capacidad de TI.

DS1.4 Acuerdos de nivel de operacion

Explican de manera técnica cémo seran entregados los servicios
para soportar los SLAs.

DS1.5 Monitoreo y reporte del
cumplimiento de los niveles de servicio

En un formato adecuado que permita verificar el nivel de servicio
actual y mostrar tendencias en el cumplimiento de los acuerdos.

DS1.6 Revision de los acuerdos de
nivel de servicio y de los contratos

Tanto a nivel interno como externo para asegurar que son validos y
han sido actualizados tomando en cuenta los cambios de
reguerimientos del negocio.

Tabla 11. Objetivos de control del proceso para definir y administrar niveles de servicio

2.1.11 ME3 Garantizar el cumplimiento regulatorio

Consiste en asegurar el cumplimiento de las leyes, regulaciones y contratos en los

que la organizacion esta involucrada.
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Objetivos de Control

Descripcion

ME3.1 Identificar los requerimientos de
las leyes, regulaciones y cumplimientos
contractuales

Que afectan a la organizacion para incluirlos como politicas,
estandares y procedimientos de cumplimiento.

ME3.2 Optimizar la respuesta a los
requerimientos externos

Para garantizar que los requerimientos legales, regulatorios y
contractuales son direccionados y comunicados adecuadamente.

ME3.3 Evaluacion del cumplimiento con
requerimientos externos

Consiste en evaluar las politicas, procedimientos y estandares
para asegurar gue apoyan el cumplimiento regulatorio.

ME3.4 Aseguramiento positivo del

Consiste en confirmar que cualquier brecha de cumplimiento ha

cumplimiento

sido direccionada por el responsable oportunamente.

ME3.5 Reportes integrados

Reportes de cumplimiento regulatorio entre Tl y otras fuentes del
negocio.

Tabla 12. Objetivos de control del proceso para garantizar cumplimiento regulatorio

2.1.12 ME4 Proporcionar gobierno de Tl

Consiste en establecer

un gobierno efectivo que comprende estructuras

organizacionales, procesos, liderazgo y roles que garanticen que las inversiones de TI

estén alineadas con la estrategia de la organizacion.

Objetivos de Control

Descripcién

ME4.1 Establecimiento de un
marco de gobierno de Tl

Dentro del gobierno corporativo basado en adecuados procesos de Tl y
un modelo de control que permita la rendicién de cuentas.

ME4.2 Alineamiento estratégico

Basado en el entendimiento del potencial de Tl para apoyar la estrategia
corporativa.

ME4.3 Entregar valor

Consiste en administrar las inversiones y los activos de Tl para lograr el
mayor valor posible para apoyar la estrategia del negocio.

ME4.4 Administracion de
recursos

Para las iniciativas y las operaciones de Tl actuales y previstas en el
futuro. Los recursos estdn compuestos por aplicaciones, informacion,
infraestructura y personas.

ME4.5 Administracion de
riesgos

Consiste en definir el nivel de riesgo aceptable para las inversiones de Tl
y monitorear de manera constante y transparente el nivel actual para
asegurar que se encuentra en los limites permitidos.

ME4.6 Medicion del desempefio

Para asegurar que el progreso hacia las metas de Tl esta en los niveles
previstos o los supera. En los casos en los que no se han cumplido los
objetivos se deben definir acciones correctivas.

ME4.7 Aseguramiento
independiente

Interno o externo de la conformidad de los procesos de Tl con las
regulaciones relevantes, politicas, procedimientos y estandares y con los
niveles de desempefio, eficiencia y eficacia esperados.

Tabla 13. Objetivos de control del proceso para proporcionar gobierno de Tl

2.2. Mejores practicas de mejoramiento continuo de procesos de Tl

El modelo de madurez presentado en el apartado anterior y utilizado por Cobit esta

basado en el propuesto por el SEI en sus modelos integrados de capacidad y madurez. El

SEI (2010) propone en su obra CMMI for Development v1.3, agrupar las areas de proceso
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que permiten implementar productos y servicios de tecnologia en cuatro categorias, y

cinco niveles de madurez que se muestran en la siguiente tabla:

Area de Proceso Categoria Nivel de
Madurez

Gestion de la Configuracion (CM) Soporte

Métricas y Analisis (MA) Soporte

Monitoreo y Control de Proyectos (PMC)

Administracién de Proyectos

Planificacion de Proyectos (PP)

Administracion de Proyectos

Aseguramiento de la Calidad de procesos y productos (PPQA)

Soporte

Administracién de Requerimientos (REQM)

Ingenieria

Administracion de Acuerdos con Proveedores (SAM)

Administracién de Proyectos

Analisis y Toma de Decisiones (DAR)

Soporte

Administracion Integrada de Proyectos (IMP)

Administracion de Proyectos

Definicion Organizacional de Procesos (OPD)

Administracién de Procesos

Enfoque Organizacional de Procesos (OPF)

Administraciéon de Procesos

Entrenamiento Organizacional (OT)

Administracién de Procesos

Integracion de Productos (Pl)

Ingenieria

Desarrollo de Requerimientos (RD)

Ingenieria

Administracién de Riesgo (RSKM)

Administracién de Proyectos

Solucién Técnica (TS) Ingenieria
Validacion (VAL) Ingenieria
Verificacion (VER) Ingenieria

Desempefio de Procesos Organizacionales (OPP)

Administraciéon de Procesos

Administracion Cuantitativa de Proyectos (QPM)

Administracién de Proyectos

Analisis Causal y Soluciones (CAR)

Soporte

Gestion del Desempefio Organizacional (OPM)

Administracién de Procesos

g g | B W W W Wl Wl Wl Wl Wl Wl W W N N N N N NN

Tabla 14. Areas de Proceso de CMMI por categoria y nivel de madurez'?

La categoria de administracion de procesos contiene cinco areas de proceso que

permiten: definir, planificar, desplegar, implementar, monitorear, controlar, evaluar y

mejorar los procesos incluidos en las demas categorias y constituye un excelente enfoque

para desplegar mejoras en la provision de productos y servicios de Tl a nivel

organizacional y consecuentemente optimizar el alineamiento estratégico. CMMI propone

dividir el enfoque de gestién de procesos en areas de proceso basicas que son: Enfoque

12 Software Engineering Institute, CMMI for Development Version 1.3,Pag. 33
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en Procesos Organizacionales (OPF), Definicion de Procesos Organizacionales (OPD) y
Entrenamiento Organizacional (OT); y en areas avanzadas que son Desempefio de

Procesos Organizacionales (OPP) y Gestidn del Desempefio Organizacional (OPM).

2.2.1 Areas de Proceso Bésicas para Administracion de Procesos

Las areas basicas de administracién de procesos estan disefladas para proveer a
la organizacion de la capacidad para documentar, compartir y desplegar mejores practicas
de procesos y activos de proceso. En la figura 8 se muestra el contexto y las interacciones

para las &reas de proceso bésicas.

Necesidadesy

objetivos de los
procesos de la
organizacion

Administrfacion
Senior

Entrenamiento para grupos de
proyectos y de soporte en
estandares, procesos y activos

Objetivos de
negocio de la
organizacion Proceso Necesidades
estandar de entrenamiento

y otros \
activos TTTTTTTTTTThTTTTTTTTR .

! -
Proceso estandar, esténdares: Areas de Proceso de
para ambientes de trabajoy | Administracion de
otros activos ' Proyectos, Soporte
OPF o > L
Recursos y OPD I | e Ingenieria
A

coordinacion Informacién para
mejoramiento

Propuestas de mejoramiento de procesos; participacion
en definicion, valoracion y despliegue de procesos

Figura 8. Areas de proceso basicas de Administracion de Procesos"®
El area Enfoque Organizacional de Procesos OPF, permite a la empresa planear,
implementar y desplegar mejoras en los procesos organizacionales en base al
conocimiento de las fortalezas y debilidades actualmente evidenciadas en los procesos y
en los activos de procesos. A esta area llegan desde diferentes fuentes propuestas de

mejoramiento promovidas en actividades relacionadas con procesos como: analisis de

* Fuente: Software Engineering Institute, CMMI for Development Version 1.3, Pittsburg, PA,
Carnegie Mellon University, 2010, P4g.40. (Traducida por el autor de la imagen original en inglés)
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métricas, lecciones aprendidas en la implementacion, resultados de evaluaciones internas
0 externas.

El area Definicibn Organizacional de Procesos OPD, establece y mantiene
estandares dentro de los procesos de acuerdo a las necesidades de la organizacion.
Entre los estandares estan: metodologias, procedimientos, guias, flujos de procesos,
ambientes de trabajo, utilizacién de herramientas, lecciones aprendidas y documentacion.
Todos estos estandares forman parte del proceso definido para desarrollar y entregar
soluciones tecnoldgicas que apoyen los objetivos estratégicos de la organizacion.

El 4rea de Entrenamiento Organizacional OT, identifica las necesidades
estratégicas y tacticas de entrenamiento que los equipos de proyectos necesitan para
desarrollar destrezas y cumplir con el proceso definido de la organizacion. El
entrenamiento debe incluir un programa para desarrollo del personal, documentacién de
entrenamiento, personas con las habilidades para impartir entrenamiento y una definicién

de cdmo se medird la efectividad del entrenamiento.

2.2.2 Areas de Proceso Avanzadas para Administracién de Procesos

La figura 9 muestra una vista general de las areas avanzadas de administracion de
procesos, cuyo objetivo es mejorar la capacidad de la organizacion para lograr sus
objetivos cuantitativos de calidad y desempefio de procesos. Para poder lograr esta
mejora en la capacidad las areas de proceso avanzadas dependen de la habilidad de la
organizacion para desarrollar y desplegar procesos y activos de soporte. Esta habilidad se
desarrolla en las areas de proceso basicas descritas en el apartado anterior.

El 4rea de proceso Desempefio de Procesos Organizacionales OPP, deriva
objetivos cuantitativos de calidad y desempefio de procesos a partir de los objetivos del
negocio por medio del uso de métricas comunes, lineas base de rendimiento y modelos

de desempefio de procesos. Estos elementos se convierten en activos organizacionales
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adicionales a los ya existentes en el procedo definido y permiten mejorar la gestién

cuantitativa.

Mejoras

Organizacion |

™. Datos de costos

y beneficios de
mejoras piloto

Métricas de Calidad y de
Proceso, lineas base, ST S -

objetivos y modelos de | |

Areas de proceso de

L . esempeno i Administracién de Proyectos,
Administracion Objetivos de negocio > Soporte e Ingenieria !
senior - A S !
Objetivos de proceso
y de calidad i
\ Datos de capacidad
Métricas y desempefio

comunes

Habilidad de desarrollo y ’ v
despliegue de procesos
estandar y otros activos

Areas de Proceso Bésicas de
Administracién de Procesos i

Figura 9. Areas de proceso basicas de Administracién de Procesos™

En el &rea de proceso Gestién de Desempefio Organizacional OPM, se analizan
los modelos y las lineas base de desempefio de los procesos para entender la habilidad
actual de la organizacién para conseguir sus objetivos de negocio. En base a este
entendimiento, la organizacion selecciona y despliega de manera proactiva e incremental

mejoras innovadoras que permiten alcanzar el desempefio cuantitativo deseado.

2.3. Mejores practicas para provision de servicios de Tl
La provision de servicios de tecnologia de la informacion ha evolucionado
enormemente desde que en los afios 80 la OCG (Oficina de Gobierno para el Comercio

de Inglaterra), recibié el encargo de desarrollar una metodologia para garantizar una

% Fuente: Software Engineering Institute, CMMI for Development Version 1.3, Pittsburg, PA,
Carnegie Mellon University, 2010, P4g.42. (Traducida por el autor de la imagen original en inglés)
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entrega eficaz y eficiente de servicios, esta iniciativa dio como resultado la Biblioteca de la
infraestructura de TI (ITIL por sus siglas en inglés)™.

Actualmente ITIL version 3, es el estandar mas ampliamente aceptado como
marco de referencia para gestionar la provision de servicios de Tl a través de todo su ciclo
de vida presentado en la figura 10. La version 3 de ITIL incorpord a los procesos de
tecnologia descritos en la version 2, un enfoque estratégico para generar valor para el
cliente en lugar de solo gestionar servicios de TI, el resultado es la definicion del ciclo de
vida del servicio y la inclusion de las fases: Estrategia del Servicio y Mejora Continua del
Servicio. Estas fases aportan con el enfoque de alineamiento estratégico con el negocio
que busca este estudio. En la tabla 15 se resumen las fases de ciclo de vida y a
continuacion se describen con algo mas de detalle las fases de estrategia y mejor

continua de servicios.

Continual Service Continual Service
Improvement Service Improvement
Design
i Service |
. Strategy |
service S Service
Operation Transition
Continual Service Continual Service
Improvement Improvement

o

Figura 10. Ciclo de vida de servicios de Tl de acuerdo a ITIL v3

Fase del Descripcién Actividades y Procesos

Ciclo de Vida

Estrategia del Define directrices para el disefio, desarrollo e | ¢  Estrategia del Servicio

Servicio implantacion de la gestion del servicio como un | ¢  Gestién del Portafolio de Servicios
recurso estratégico con una orientacion hacia el

5 |TIL = Information Technology Infrastructure Library
'® Fuente: Taruu, LLC, ITIL v3 Foundation Study Guide, 2009, Pag. 12.
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cliente.

Gestion de la Demanda

Gestioén Financiera

Disefio del

Servicio

Se encarga del disefio y desarrollo de servicios
nuevos o modificados antes de su paso a un
entorno de produccién y se enfoca en contribuir a
los objetivos del negocio, minimizar riesgos,
evaluar y mejorar la eficacia y la eficiencia de los
servicios, apoyar el desarrollo de politicas vy
estandares para servicios de TI y contribuir a

mejorar la calidad de los servicios de TI.

Gestién de Catalogo de Servicios
Gestion del Nivel de Servicio
Gestion de la Disponibilidad
Gestion de la Capacidad

Gestion de la Continuidad
Gestién de la Seguridad de la
Informacion

Gestion de Proveedores

Transicion del

Servicio

Se enfoca en convertir las especificaciones de
disefio en un servicio nuevo o modificado. Incluye
la gestién y coordinacion de procesos y funciones
necesarios para construir, probar y desplegar
versiones de servicios huevos o modificados en
produccién de acuerdo a las especificaciones del

cliente.

Gestion de Cambios

Gestion de la Configuracion y
activos de servicio

Gestion de Entregas y Despliegues
Validacién y Pruebas del Servicio
Evaluacion

Gestion del Conocimiento del

Servicio

Operacion del

Servicio

Se encarga de la coordinacién y ejecucion
proactiva de actividades y procesos para entregar
servicios a los clientes con el nivel de calidad
especificado, ademas se encarga de gestionar la
tecnologia necesaria que presta y soporta los

Servicios.

Gestion de Eventos

Gestion de Incidencias
Gestion de Peticiones
Gestion de Problemas

Gestion de Accesos

Mejoramiento
Continuo del

Servicio

Incluye las actividades y procesos para alinear y
realinear los servicios de Tl ante los cambios en
las necesidades del negocio con el objetivo de
mejorar de manera continua la eficacia y la

eficiencia en la prestacion de servicios.

Proceso de mejora de 7 pasos
(Continuous Service

Improvement).

Tabla 15. Descripcién resumida de las fases del ciclo de vida del servicio de acuerdo a ITIL*’

2.3.1 Estrategia del Servicio de acuerdo a ITIL

La estrategia del servicio permite establecer y gestionar politicas y estadndares que
guien la forma en la que el proveedor del servicio debe operar. Ademas se enfoca en la
seleccién de servicios que un proveedor ofrecerd a sus clientes en base a los siguientes

factores criticos de éxito:

YFuente: Taruu, LLC, ITIL v3 Foundation Study Guide, 2009, Pag. 14
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Definicion de Valor de acuerdo a ITIL

Proveer valor a los clientes

Permitir que el proveedor de servicios obtenga valor

Trabajar sobre costos aceptables para el proveedor de servicios

Trabajar bajo los parametros de riesgo aceptados por el cliente

El valor es percibido por el cliente y muchas veces tiende a ser subjetivo si no se

cuenta con los parametros claros para poder medirlo. De acuerdo a ITIL el valor esta

compuesto por los conceptos de funcionalidad y garantia. La funcionalidad es la utilidad

que se entrega al cliente y que le permite reducir restricciones o incrementar su

rendimiento (ajustado al propésito). La garantia es la forma en la que se entrega el

servicio y esta determinada por atributos de calidad como disponibilidad, capacidad,

continuidad y seguridad que en conjunto aseguran la confiabilidad del servicio (ajustado al

uso). En la figura 11 se puede resumir el valor en funcién de funcionalidad y garantia.

FUNCIONALIDAD

Mejor rendimiento?

Remueve restricciones?

GARANTIA

Suficiente disponibilidad?|
Suficiente capacidad?

Suficiente continuidad?

Suficiente seguridad?

AND

Ajustado al propésito?

AND

VALOR
GENERADO

Ajustado al uso?

Figura 11. Definicién de valor de acuerdo a ITIL v3 *®

Procesos de la fase: Estrategia del Servicio

Proceso

Descripcion

Actividades

Estrategia del Servicio

Se centra en desarrollar conceptos de 1.
servicio para permitir preparar la seleccion 2.
de servicios que se van a proveer al cliente.

Entender el mercado objetivo
Desarrollar ofertas de
servicios

3. Desarrollar activos
estratégicos para poder
ofrecer servicios

4. Preparar la implantacion

Gestion del Portafolio de | Se centra en la gestion de la informacion 1. Definir servicios

'8 Fuente: Taruu, LLC, ITIL v3 Foundation Study Guide, 2009, Pag. 20. (Traducida por el autor)
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Servicios

relacionada con el portafolio de servicios
que se ofrecen a los clientes en un mercado
objetivo para obtener valor

Analizar el valor que
proveeran los servicios
Aprobar la implementacion de
servicios

Instituir servicios

Gestion de la Demanda

Consiste en las actividades para entender e
influir en la demanda de servicios por parte
del cliente. Una demanda no gestionada es
fuente de riesgos y altos costos para el
proveedor de servicios.

Determinar servicios
esenciales y de soporte
Desarrollar una oferta
diferenciada en base a
paquetes de servicios

Gestién Financiera

Provee un medio para entender y
administrar costos y oportunidades en la
provision de servicios en términos
financieros. La informacién generada en la
gestion financiera es de alto impacto para la
toma de decisiones.

Contabilizar. ¢ Cuanto gasta
actualmente el proveedor?
Presupuestar las inversiones
del proveedor

Desarrollar un modelo de
facturacion para el cliente

2.3.2 Mejora Continua del Servicios de acuerdo a ITIL

Tabla 16. Procesos de la Fase Estrategia del Servicio

La mejora continua se enfoca en alinear y realinear la provision de servicios de Tl

con las necesidades del negocio. Para lograr este objetivo es necesario aplicar conceptos

de gestion de calidad en todo el proceso de gestion de servicios. La mejora continua del

servicio permite generar valor para el cliente y el proveedor de servicios por medio de:

e Asegurar que los servicios, procesos y otros aspectos de la gestion de servicios

estén alineadas con los objetivos del negocio.

e Asegurar que el servicio alcance los niveles de rendimiento acordados.

e Asegurar que la eficiencia en la provision de servicios mejore sostenidamente.

e Asegurar que todos los aspectos de la gestion de servicios sean revisados de

manera regular y consistente.

El Modelo de Mejora Continua del Servicio®®

ITIL propone un modelo de mejora continua del servicio de siete pasos con un

conjunto de guias para organizar y perpetuar un programa de mejoramiento. Este modelo

esta basado en el ciclo propuesto por Edwards Deming denominado PHVA (Planear,

19 Cs| = Continuos Service Improvement

37




Hacer, Verificar, Actuar). Para llevar a cabo un proceso de mejora es indispensable definir

objetivos, factores criticos de éxito e indicadores claves de desempefio y métricas.

Quality

Conselidation of

Imprevement
Gains

Time

Figura 12. Ciclo de mejora continua propuesto por Deming®y cuestiones para implementarlo

Paso

Roles

Descripcion

1. Decidir que se
deberia medir

Gestor de servicios,
Propietario del servicio
Gestor de Nivel de Servicio
Gestor de CSI

Propietarios de Procesos

Establecer las métricas que requiere la
organizacion para apoyar su estrategia. Le
corresponde principalmente al proceso de
Gestion del Nivel de Servicio.

2. Decidir que se
puede medir

Proveedores internos y externos
de servicios: Gestor de CSI,
Gestor de Proceso, Gestor del
Servicio, Propietarios del
proceso, Analistas de Tl

De las métricas establecidas en el paso anterior,
es necesario determinar aquellas que se pueden
medir y definir acuerdos de nivel de servicio,
acuerdos de nivel operacional y contratos de
soporte.

3. Recopilar datos

Personal involucrado en la
transicion y la operacion del

servicio

Obtener las métricas establecidas usando las
herramientas adecuadas, en la fase del ciclo de
vida correspondiente: disefio, transicién u

operacion.

4. Procesar datos

(Igual que paso 3)

Se realiza en la operacion de los servicios con
ayuda de la gestion de la Disponibilidad y de la
Capacidad. Ademas se generan KPIs definidos.

5. Analizar datos

(Igual que paso 2)

La estrategia del servicio analiza las tendencias y
valida la estrategia y las politicas actuales asi
como los KPIs y factores criticos de éxito.

6. Presentar y usar

la informacion

(Igual que paso 2)

La estrategia del servicio actia en consecuencia
a los analisis del paso anterior por medio de

% Fuente: Taruu, LLC, ITIL v3 Foundation Study Guide, 2009, Pag. 41.
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recomendaciones de mejora en procesos y

politicas en cualquier parte del ciclo del servicio.

7. Implementar (Igual que paso 2) Los procesos involucrados (gestion de la
acciones disponibilidad, la capacidad, las incidencias, los
correctivas problemas y la seguridad) implementan las

acciones correctivas sugeridas.

Tabla 17: Proceso de mejora continua del servicio de 7 pasos propuesto por ITIL*

2.4. Mejores précticas para desarrollo de soluciones tecnol6gicas

El desarrollo de soluciones tecnolégicas se ha visto en la necesidad de evolucionar
para estar a la par de los cambios en la dindAmica de los mercados, los cuales tienen
necesidades cada vez mayores para mantener sus ventajas competitivas actuales y
desarrollar otras nuevas con el apoyo de Tl. En este contexto, CMMI es el estandar mas
ampliamente aceptado a nivel internacional para desarrollar soluciones tecnolédgicas de
productos y servicios. Como ya se mencioné en el apartado 2.2, CMMI para desarrollo,
propone dividir el desarrollo de soluciones tecnoldgicas en areas de proceso agrupadas
en cuatro categorias y cinco niveles de madurez, mostrados en la tabla 14.

La categoria de Administracion de Procesos se mostr6 como mejores practicas
para implementar mejoramiento continuo de procesos de desarrollo. Las otras tres
categorias: Administracion de Proyectos, Ingenieria y Soporte presentan las areas de
proceso necesarias para desarrollar y gestionar proyectos de desarrollo de productos y
servicios de TI. En este contexto, es necesario mencionar que CMMI es un modelo
referencial o0 meta modelo que describe las caracteristicas de un proceso efectivo para
desarrollar productos y servicios, sin embargo no especifica el cbmo implementar estas
caracteristicas, en su lugar describe metas genéricas para los niveles de madurez y
metas especificas para cada area de proceso. Cada organizacion debe crear su proceso

concreto de desarrollo de acuerdo a su realidad.

! Fuente: Guapas, M, ITIL Foundation v3 Plus Manual de Estudiante, 2010, UDLA, Pag.174 y 192.
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2.4.1 Areas de Proceso para Administrar Proyectos
CMMI, propone dividir las &reas de proceso para administrar proyectos en basicas

y avanzadas. Las areas de procesos basicas se enfocan en las actividades necesarias
para establecer y mantener un plan de proyecto, monitorear el progreso en base al plan y

gestionar a los proveedores involucrados en el proyecto. En la figura 13 se muestra el
cuadro completo de las areas de proceso basicas para administrar proyecto que incluye el

desarrollo del plan del proyecto, el involucramiento de los interesados clave, la obtencion

de compromisos para el proyecto y el mantenimiento del plan.

Estado, issues y resultados de evaluaciones;

métricas y analisis

\

Accidn correctiva
Accion correctiva

\
%

'y

monitorear

Replanificacion /1
\‘ ientos

Qué

Rw}w
Qué construir

¢

‘R}q erimientos \
;
]
]
i
1

; Araeas de Proceso de

Ingenieria y Soporte
’

.I Estado, issues y
resultados de

- Qué hacer
-
I
-

PP

Compromisos
Ay
___’.’ ______________________

/
v .'II revisiones y e >
monitoreo T —
" Planes sty
s Necesidades de mediciones
SAM
Requerimientos, issues técnicos,

componentes completos del producto
y pruebas y revisiones de acpetacion

Acuerdos con
Proveedores

»
Figura 13. Areas de proceso basicas de Administracién de Proyectos®

Las areas de proceso avanzadas para administrar proyectos se enfocan en
establecer un proceso definido para gestionar proyectos mas alla de un proyecto

individual, coordinar los esfuerzos de integracion entre diferentes proyectos, gestionar

proyectos de manera cuantitativa y gestionar los riesgos. En la figura 14 se muestra el

esquema general de la relacién entre estas areas con el resto de areas del modelo CMMI;

2 Fuente: Software Engineering Institute, CMMI for Development Version 1.3, Pittsburg, PA,
Carnegie Mellon University, 2010, Pag. 44. (Traducida por el autor de la imagen original en inglés)
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se puede apreciar la dependencia con las areas de proceso basicas de administracion de

procesos para planificar, monitorear y controlar proyectos.

o
o i . m Exposicidn al riesgo debido
% u Datos para gestién estadistica a procesos inestables
£y / QPM
= / Objetivos cuantitativos,
_tg a | / subprocesos para gestidn estadistica,
a /
B / componentes del proyecto y proceso deflnldo e
1] / /
c'g ! . p— \
=2 / ."'.l Procesos estandares de la organizacion, / Y
aE | estandares de ambiente de trabajo y ,..-f'l' RSKM |
- | activos de soporte -""m__"““ et |
74 p rr/ Riesgos P \ /
g w / / identificados \ /
f + Poas
¥ — | IPM | i
e gl-a\;’ygwas de '- Componentes
trabajo en equtpe del proyecto

Areas de Proceso de

|
1
.- ¥ proceso
Administracidn de Procesos - / s definido Pardmeros de riesgos,
. oresoirelinido Visién compartida estado de riesgos, planes
--------------- i e‘cg,gnes aprendida de proyectosy L de mitigacic i
Datos de desempefio e mitigacion y acciones

planificacion y dates amblentes i correctivas.
e desemperio Coordinacidn, compromisos

y Issues por resolver

Productos de arquitectura l Equipos para ejecutar procesas

para estructurar equipos de ingenieriay soporte .y
R . e B ~,
1] 1 I I
H Areas de Proceso de H | Areas de Proceso Basicasde |
I Ingeneria y Soporte : i Administracion de Proyectos :
1 [ | I
\ 4 ] ’

Figura 14. Areas de proceso avanzadas de Administracién de Proyectos®

2.4.2 Areas de Proceso de Ingenieria

Las areas de proceso de ingenieria describen las actividades de desarrollo y
mantenimiento de productos y servicios. El tipo de solucion tecnolégica especifica
determina las disciplinas de ingenieria que se deben utilizar para el desarrollo y deben ser
establecidas por la organizacién en base a sus necesidades. Una visién general de los
procesos involucrados se puede ver en la figura 15, en la que se aprecia que se parte de
una especificacién de requerimientos realizada en base a las necesidades del cliente, se
propone una solucién técnica que debe ser verificada, se integran los productos
desarrollados y finalmente se valida que los productos cumplan con las necesidades del

cliente especificadas previamente.

® Fuente: Software Engineering Institute, CMMI for Development Version 1.3, Pittsburg, PA,
Carnegie Mellon University, 2010, Pag. 46. (Traducida por el autor de la imagen original en inglés)
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Areas de Proceso de
Administracidn de Proyectos

i
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Requerimigntos de
productosﬁr componentes

Requerimientos

/ \ Solucmnes alternatlvas / \

\h B / Requerimientos \ /
t

\,Componentes

4D-I

S

Reqguerimientos, componentes,
entregables, reportes de

verificacion y validacion // \

-«-——m

CLIENTE

Figura 15. Areas de proceso Ingenieria®

2.4.3 Areas de Proceso de Soporte

CMMI para desarrollo agrupa las actividades que soportan el desarrollo y el

mantenimiento de productos y servicios de tecnologia en areas de proceso bésicas y

avanzadas que son utilizadas por todas la demas areas de proceso. Las areas de proceso

bésicas, que se muestran en la figura 16, proveen funciones fundamentales a las demas

areas de proceso relacionadas con el aseguramiento de la calidad, la gestion de la

configuracién y las métricas y analisis. Las areas de proceso avanzadas de soporte se

enfocan en proveer a la organizacion de las capacidades para realizar analisis de causa

raiz e identificar las partes del proceso que deberian ser evaluadas formalmente para

buscar oportunidades de mejora. En la figura 17 se puede apreciar un esquema general

de estas areas de proceso.

* Fuente: Software Engineering Institute, CMMI for Development Version 1.3, Pittsburg, PA,
Carnegie Mellon University, 2010, P4g. 48. (Traducida por el autor de la imagen original en inglés)
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. * Issues de calidad y
ino cumplimientg

Métricas
y analisis

Todas las dreas de Proceso

Necesidades | !
de informaciém‘ :Estédares v
. procedimientos pard

procesos y entregables

______________________________

tems de configuracién y

e i items de configuracién
requerimientos de cambios

controlados, lineas base y
reportes de auditos

Figura 16. Areas de Proceso basicas de Soporte25

Propuestas de
mejoramiento de
procesos

Defectos, problemas
¥ éxitos

Issues
seleccioandas

Evaluaciones
formales

Figura 17. Areas de Proceso avanzadas de Soporte®

2.4.5 Enfoque Agil para Desarrollo de Software

Para complementar el enfoque formal anterior, se menciona en este apartado el
enfoque &gil que ha madurado mucho desde la publicacién del manifiesto agil en 2001%’.
Las técnicas agiles para desarrollar software han ganado mucho espacio en empresas de
todo tamafio y cuentan con miles de seguidores alrededor del mundo. Para lograr éxitos
de largo plazo y se han complementado con otras técnicas para estimar y planificar

proyectos de desarrollo tecnoldgico con el enfoque en la generacion de valor.

** Fuente: Software Engineering Institute, CMMI for Development Version 1.3, Pittsburg, PA,
Carnegie Mellon University, 2010, Pag. 51. (Traducida por el autor de la imagen original en inglés)

%® Fuente: Software Engineering Institute, CMMI for Development Version 1.3, Pittsburg, PA,
Carnegie Mellon University, 2010, Pag. 53. (Traducida por el autor de la imagen original en inglés)
" El manifiesto agil para el desarrollo de software en: http://www.agilmanifesto.org
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2.4.5.1 Enfoque Agil para Planificacion

Cohn (2005), propone dividir la planificacion en varios horizontes en la que
denomina: la cebolla de planificacion, mostrada en la figura 18;en la que se puede
apreciar que la planificacion de proyectos de Tl debe ser parte de una estrategia de la
organizacion, de la que se deriva un portafolio de proyectos para desarrollar productos o
servicios, los cuales, de acuerdo a los principios del desarrollo agil son planificados a nivel
de liberaciones e iteraciones para finalmente coordinar el trabajo diario. El enfoque agil
para Planificacion se ocupa de las tres capas mas internas de la cebolla.

— Estrategia g

/ — Portafolio
/ \
/ — Producto —--\\

/ .r"’ ; ol

| i / —Liberacion— v |

| \ \ | |
| { 5 | | |
Vi — lteracion — L I
\WW L \ )/
\\ [ / N )/

‘ f

— Dia —

Figura 18. La cebolla de planificacién propuesta por Mike Cohn (2005)%

Horizonte Descripcién

Liberacion Alcance, cronograma y recursos ajustados usualmente al inicio de cada iteracion.
Tiempo sugerido entre 3y 6 meses.

Iteracion Tareas para convertir un requerimiento (historia de usuario) en software que funcione y
se pueda probar. Tiempo sugerido entre 2 y 4 semanas.

Dia Coordinar el trabajo y sincronizar esfuerzo diario.

Otros horizontes superiores son:

Producto Evolucién del producto mas alld de una liberacién

Portafolio Seleccion de productos y servicios que mejor implementen la Planificacion Estratégica

de la Organizacion

Tabla 18: Horizontes de Planificacion
2.4.5.2 Planificacién por Valor
Antes de iniciar un proyecto de desarrollo de software es necesario considerar el
valor que se generara para el cliente expresado como la suma del valor que agregara

cada tema contenido en el proyecto. Un tema es un conjunto de historias de usuario

8 Fuente: Cohn, Mike, Agile Estimating and Planning, Massachusetts, USA, Prentice Hall, 2005,
Pag. 28. (Traducida por el autor de la imagen original en inglés)
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relacionadas, como puede ser el modulo de renta fija en un sistema financiero. Este

andlisis puede llevar a tomar decisiones que van desde sustituir unos temas por otros

hasta cancelar un proyecto para iniciar otro en su lugar.

Para planificar con el enfoque puesto en el valor que se entregara al cliente, Cohn

(2005) propone priorizar los temas que se incluirdn en una liberacion usando varias

pautas de acuerdo a la informaciéon disponible en la organizacién y a la naturaleza del

proyecto, estas son: priorizacion de temas, priorizacion financiera y priorizacion por

conveniencia. La necesidad de priorizar los temas se fundamenta en el hecho de que es

imposible hacer todo al mismo tiempo por o que es mejor comenzar por lo que genera

mayor valor.

e Priorizacidon de Temas.- tomar en cuenta los siguientes factores:

1. Valor financiero que tendran las funcionalidades

0]

0]

Cuanto dinero se producira o se ahorrara

Estimar el impacto financiero que se logrard en un periodo de tiempo
(meses, trimestres, afios)

No siempre es posible medir el impacto financiero en délares, una

alternativa es usar medidas no financieras para estimar este valor.

2. Costo de desarrollar y tal vez soportar el producto

(0]

Algunas funcionalidades se oyen excelentes hasta que el cliente se entera
de su costo.

El costo es variable en el tiempo porque el conocimiento cambia.

Tratar de desarrollar las funcionalidades lo mas tarde posible para
minimizar el impacto de los cambios futuros.

Transformar puntos de historia a délares, siempre que sea posible. Si una
empresa tiene experiencia en desarrollos anteriores tendra una idea de

cuanto cuesta un punto de historia.
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3. Conocimiento nuevo creado en el desarrollo

o Inversibn en obtener nuevo conocimiento del Producto (QUE) y del

proyecto (COMO).

0 Adquirir nuevo conocimiento reduce la incertidumbre.

Tradicional

Alta

>
3
[

Incertidumbre final
Que

Y

m
=
o

Incertidumbre Media

Como

Alta

Agil

Alta

Incertidumbre final
Que

=]
3
o

s

Incertidumbre Media

Como

Figura 19.Reduccién de la incertidumbre en los enfoques Tradicional y Agil29

4. Riesgo mitigado con el desarrollo nuevo. La idea es comenzar por los temas

gue mitigan mas riesgo y agregan mas valor (cuadrante superior derecho en la

figura 20). Tomar en cuenta el riesgo en:

o0 El cumplimiento del cronograma (no terminar a tiempo)

0 Los costos (superar los costos)

0 La operatividad (funcionamiento del producto/servicio)

High
High Risk High Risk
Low Value High Value
-
n
o
Low Risk Low Risk
Low Value High Value
Low

Low

Cuadrantes de la relacion Valor/Riesgo

Value

Figura 20.Relacion Valor Riesgo para priorizar temas®

High

High
Avoid Do first
=
n
o
Do last Do second
Low

Low

Value

High

Relacion Valor/Riesgo. {Cdmo comenzar?

? Fuente: Cohn, Mike, Agile Estimating and Planning, Massachusetts, USA, Prentice Hall, 2005,
Pag. 83. (Traducida por el autor de la imagen original en inglés)

% Fuente: Cohn, Mike, Agile Estimating and Planning, Massachusetts, USA, Prentice Hall, 2005,
Pags. 84, 85.(Traducida por el autor de la imagen original en inglés)
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La recomendacion es combinar los cuatro factores presentados para
obtener una mejor priorizacion, de la siguiente manera: iniciar por la relacion
Valor/Costo y luego pensar en los otros dos factores para ajustar la prioridad de

los temas. Finalmente registrar los resultados en una tabla como la siguiente:

Tema Valor/Costo | Conocimiento | Riesgo
Riesgo Financiero 1.12 Medio Alto
Score de Sobregiros 0.69 Alto Alto
Cumplimiento 0.72 Bajo Medio
Transacciones de cajas 0.48 Bajo Bajo

Tabla 19: Combinacion de los 4 factores para priorizar temas
Priorizacion Financiera.- Cuando se cuenta con informacién financiera derivada
de un analisis de mercado es posible calcular indicadores financieros que se
estiman obtener con la implementacién de cada tema dentro del proyecto. Los
indicadores mas utilizados con: costo, valor presente neto, retorno de la inversion
y periodo de descuento descontado. A continuacion se presenta una tabla de

ejemplo con los resultados que se deben obtener en la priorizacién financiera.

Puntos de | Costo | VPN | Retorno Periodo de
historia dela Retorno

Tema ) Inversién | Descontado
Riesgo Financiero 150 10120 | 4630 45% 10 meses
Score de Sobregiros 90 6070 | 3450 15% 8 meses
Cumplimiento 60 4050 | 3000 49% 1 afio
Transacciones de cajas 110 2036 | 2500 30% 14 meses

Tabla 20: Ejemplo de priorizacién financiera de temas
Priorizacion por conveniencia.- Cuando no se cuenta con datos financieros o
estos no son confiables se puede optar por la alternativa propuesta por el profesor
Narioki Kano en 1984 en el modelo para medir la satisfaccion del cliente, figura 21.

Para aplicar el modelo Kano, los temas se deben clasificar en tres categorias:

a7



o Temas de funcionalidades exigidas (basicas). Si estan no causan

satisfaccion, mientras que si no estdn causan insatisfaccion. Estas
funcionalidades deben ser desarrolladas obligatoriamente.

Temas de funcionalidades de entusiasmo. Aumentan la satisfaccion del
cliente, si no estan no causan descontento pero si estan otorgan ventaja
competitiva. La sugerencia es implementar solo las funcionalidades de este
tipo que agreguen mas valor.

Temas de funcionalidades de desempefio. Si el desempefio de estas
funcionalidades es alto la satisfaccibn es alta, en caso contrario la
satisfaccién es baja, es decir la satisfaccién es lineal. La sugerencia es
desarrollar funcionalidades con un nivel aceptable de desempefio y mejorar

continuamente en futuras liberaciones.

Modelo de Satisfaccion del Cliente
Prof. N. Kano

[Adapted ftom Kano, 1954)

Cliente
zatizfecho

Factores de Factores de
entuciasmo  desempefio

No Cum—d——_ﬂ_;/-— Eztato de
plimiente /___———hCumpIimientu

Factores ,
bésicos Cliente

insatisfecho

Figura 21. Modelo Kano de satisfaccion del cliente®

! Fuente: 12 Manage, The Executive Fast Track, Modelo de Satisfaccion del Cliente de Kano,
en:http://www.12manage.com/methods_kano_customer_satisfaction_model_es.html. (Traducida

por el autor de la imagen original en inglés)
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CAPITULO 3.

DESARROLLO DEL PLAN ESTRATEGICO DE TI EN UNA COAC

3.1. Importancia de las TIC en las COAC

Las Cooperativas de Ahorro y Crédito ocupan un lugar muy importante en el
sistema financiero ecuatoriano. Existen 1173 cooperativas que cuentan con
aproximadamente 3.5 millones de socios, mueven cerca de $3000 millones al afio y
abarcan el 14.3% de la cartera total de crédito.*’Las COAC llegan a sectores de la
poblacién que estan fuera del alcance de los bancos debido a factores como el alcance
geografico o la capacidad de pago, en la figura 22 se aprecia la participacién de este
sector en el crédito. Aunque el principal objetivo de una cooperativa es el servicio a sus
socios en el marco de los principios del cooperativismo y no el beneficio econémico los
desafios en la gestion a los que se enfrenta son los mismos que los de cualquier otra

institucion financiera.

PARTICIPACION POR SUBSISTEMA DE LA CARTERA BRUTA PARTICIPACION POR SUBSISTEMA DE DEPOSITOS
(en millones de dolares) (en millones de délares)
18,000 - 25,000
F 15,669
16000 { . 21,37
14,000 4 15775 g .
120004 15,000 '
10,000 4
8,000 10,000
6,000
4000 3,088 3,007 3360 3369 5,000 3,6343,634
) 480 812
" ] y o ——
BP Co0 MUT Sg BFUB | = BP coo MUT SF BPUB
mnov- 20,377 2,782 468 812 3634
i <F 15,809 3068 %9 1219 3%9 [odiciz 22,464 2871 480 (£ 3634
Odic-12 15,775 3,007 349 1,250 3369

Figura 22: Participacién en Cartera y Depdsitos por Subsistema Financiero a Diciembre 2012%

%2 Fuente: “Cooperativas de ahorro y crédito: con buena salud pero en el laberinto de la transicion”,
en Revista Gestién, N.- 215, Quito, Dinediciones, Mayo de 2012, p. 13.

*Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros, en:
http://www.sbs.gob.ec/medios/PORTALDOCS/downloads/estadisticas/Reportes gerenciales/2012/r
eporte gerencial dic 12.zip .
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Para hacer frente a los desafios inherentes a una institucion financiera loas COAC
estan obligas a invertir cada vez mas en tecnologias de informacién y comunicacién, no
necesariamente para obtener ventajas competitivas sino para subsistir en el mercado
financiero actual. Un ejemplo de esto es la exigencia de informacion de rendicion de
cuentas por parte de las instituciones de control como la Superintendencia de Bancos y
Seguros o la Superintendencia de la Economia Popular y Solidaria creada en 2012. Sin el
cumplimiento de los requerimientos de informacion y otros requisitos para gestionar el
riesgo operativo (resolucion 834) o la seguridad de la informacion, las instituciones
financieras no pueden subsistir. A continuacion se enumeran los riesgos que pueden
afectar a las cooperativas y que sustentan la importancia de las TIC para apoyar a su
gestion.

¢ Incumplimiento de regulaciones por falta de informacién o errores en los datos.

e Caida de los servicios por no contar con un adecuado plan de continuidad del

negocio.

o Riesgo operativo por falta de disponibilidad o pobre desempefio de los

servicios financieros que dependen de canales tecnolégicos.

¢ Filtrado de informacién sensible por falta de controles adecuados.

e Incumplimiento de niveles de servicios prestados a través de canales

tecnoldgicos.

e Pérdida de ventaja competitiva por falta de herramientas tecnolbgicas

adecuadas.

¢ Ineficiencia generada por la falta de herramientas tecnoldgicas que faciliten la

operacion.

o Pérdida de oportunidades de negocio por falta de herramientas de analisis de

datos para la toma de decisiones.
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En la figura 23 se muestra una arquitectura de sistemas de informaciéon macro
para una COAC, que incluye desde servicios de esenciales para sus operaciones,
denominado Core Financiero, hasta un conjunto de sistemas satélites que se necesitan
incorporar a medida que crecen sus necesidades y sus posibilidades de inversion.

Canales Inteligencia de Tecoreria
Electrénicos Negocios Activos Fijos
. Cumplimiento

Banca Virtual

CAPTACIONES CREDITO
s
E | A LAVISTA ] | RENTA FIJA | ‘ TRAMITES H CARTERA H GARANTIAS \
G
u
R ‘ CLIENTES ‘
I
D
A BACKOFFICE
D ‘CONTABlLlDAD‘ ‘ TRANSITO ‘ ‘ DOCUMENTOS | IM

INFRAESTRUCTURA TECNOLOGICA

SAO B T

MAIL SERVER

%@

Figura 23: Arquitectura de Sistemas de Informacién de una entidad financiera

Para lograr que la arquitectura mostrada genere los beneficios esperados se
requiere de un proceso formal para de Gestion de Servicios de TIl, ya que se evidencia
una alta dependencia de la tecnologia en la cadena de valor de la entidad financiera. Por
ejemplo, sin un sistema adecuado de atencion al cliente no se podran abrir nuevas
cuentas, lo que impacta en la liqguidez de la entidad para otorgar créditos que es el

sustento principal de sus operaciones.

3.2. Identificacion de metas estratégicas que deben ser apoyadas por Tl

Esta claro que la tecnologia por si sola no es suficiente para conseguir metas
estratégicas en una COAC. La tecnologia de la informacion debe ser vista como una
herramienta que si es bien utilizada puede apoyar la consecucién de metas de todo tipo,

mientras que si es mal empleada se convierte en un gasto infructuoso. En definitiva, todas
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las iniciativas relacionadas con la tecnologia deben ser dirigidas por las necesidades del
negocio en un constante alineamiento estratégico.

En una COAC se distinguen principalmente los siguientes objetivos estratégicos
gue deben ser apoyados por Tl agrupados en las categorias sugeridas por Robert Kaplan
y David Norton*:

e Perspectiva Financiera
0 Optimizar el retorno de la inversion de los socios
e Perspectiva del Cliente
o0 Satisfacer las necesidades de los socios/clientes por medio de productos y
servicios financieros agiles y eficientes.
e Perspectiva Interna
0 Garantizar la seguridad de la informacion de los socios/clientes y cumplir
con las regulaciones de las entidades de control referentes a la informacion
y a la rendicién de cuentas.
0 Maximizar la eficiencia operativa por medio de la utilizaciéon de Tecnologias
de la Informacién en servicios, procesos y proyectos.
o Fortalecer la gestion del riesgo financiero.
o0 Garantizar la continuidad de las operaciones en caso de siniestros.
e Perspectiva de Aprendizaje
o Generar informacién para la toma de decisiones estratégicas que permitan

mejorar continuamente.

3.3. Planeacion estratégica de Tl en una COAC
La planeaciéon estratégica de Tl en una COAC debe estar alineada con los

objetivos estratégicos definidos anteriormente de tal manera que Tl agregue el valor que

% Fuente: Balanced Scorecard Basics en:
http://www.balancedscorecard.org/BSCResources/AbouttheBalancedScorecard/tabid/55/Default.aspx
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el negocio espera. La planeacion estratégica de Tl parte de la vision establecida en base
a la estrategia del negocio, debe incluir un analisis de la situacion actual y finalmente
definir las acciones para cerrar las brechas encontradas que puedan impedir lograr la
vision.

El primer paso en el plan estratégico puede requerir reorganizar el area de TI
debido a que una organizacion inadecuada puede ser un obstaculo muy dificil de superar
para el cumplimiento de la estrategia. Tanto para organizar el area de Tl como para definir
la estrategia de Tl es altamente recomendable utilizar un marco de referencia de mejores
practicas altamente aceptado en la industria. La figura 24 muestra una propuesta de
organizacién en base a los marcos de trabajo descritos en el capitulo 2 y otros
complementarios que sirven de guia para apalancar la estrategia. Se puede apreciar que
la casa tiene como techo los procesos de Cobit 4.1, ya que definen un marco de control

basado en objetivos.

COBIT
Auditoria de TI
27001 AGILE,

. PMI A
R

P Q
R E s |
A G A T
c U R E
| R R c

0 I o T
N D L u
E A L R
S D o A

CMMI, Six Sigma, EFQM
CALIDAD

Figura 24: Propuesta de organizacion del area de Tl en base a mejores practicas
A continuacion se definen los pasos a seguir para la definicion de la estrategia de
Tl en una COAC en base al proceso PO1 Definir un plan estratégico de Tl de Cobit 4.1:

1. Estudiar detalladamente el plan estratégico de la COAC.
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2. Determinar los objetivos estratégicos que deben y pueden ser apoyados por TI.
3. Obtener el apoyo de la alta gerencia para llevar a cabo la planificacion estratégica
de Tl en todas sus fases.
4. Entender la situacién actual de Tl relacionada con sus capacidades y limitaciones.
5. Establecer el marco de trabajo para la organizacion del area de Tl y para la
planeacion estratégica de TI.
6. Establecer la misién, la vision y los valores de Tl en funcion de sus analogos
definidos para la COAC.
7. Elaborar el plan estratégico de Tl con un horizonte de tiempo igual al del plan
estratégico de la COAC, que debe incluir:
a. Explicacién de cédmo Tl apoyard a la consecucién de los objetivos del
negocio.
b. Los riesgos relacionados con la ejecucion del plan.
c. La mision, vision y valores definidos para TI.
d. Los objetivos estratégicos de Tl definidos en funcién de los objetivos del
negocio que deben seguir el principio SMART.
e. Las métricas que permitirdn evaluar el cumplimiento de los objetivos.
f. El portafolio de programas y proyectos definidos a nivel macro priorizados
utilizando técnicas de planificaciébn por valor descritas en el apartado
2.45.2.
g. El presupuesto estimado para la inversion en los programas y proyectos de
TI.
8. Elaborar planes tacticos de Tl con un horizonte de tiempo de 6 a 18 meses, que

debe contener:
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a. Los proyectos que se deben planificar para el siguiente ciclo de tiempo.
Para cada proyecto se debe especificar claramente cual es el objetivo
estratégico del negocio al que esta apoyando.
b. El presupuesto estimado para cada proyecto
c. Las condiciones de satisfaccién por las que se evaluara el cumplimiento del
proyecto.
9. Establecer formalmente el proceso de seguimiento y control del plan estratégico
en base a las métricas establecidas y a los cambios en la estrategia del negocio.

El plan estratégico de Tl se deberia revisar al menos una vez al afio.

3.4. Implementacion de la estrategia de Tl en una COAC

Como ya se ha mencionado anteriormente, para implementar la estrategia es
necesario contar con el apoyo de la alta gerencia de la COAC. EIl apoyo se materializa
mediante la asignacion de recursos financieros, personal y tiempo. Por otra parte se debe
asegurar que la estructura del area de Tl es la correcta para la realidad de la
organizacién. Una propuesta general se mostro en la figura 24.

Para facilitar la implementacion de la estrategia de Tl se puede dividir las acciones
del area de Tl en proyectos y operaciones. Los proyectos son esfuerzos temporales que
pretenden alcanzar un resultado concreto y Unico. Las operaciones, por otra parte, deben
ser entendidas como actividades recurrentes que se realizan durante todo el ciclo de vida

de un producto o servicio y que producen resultados repetitivos.

3.4.1. Implementacion de la estrategia a nivel de proyectos
A nivel de proyectos la implementacion de la estrategia demanda las siguientes

actividades, ademas se mencionan las mejores practicas sugeridas:

Actividades Mejores practicas

Planificar proyectos e Area PP (Planificacion de proyectos) de CMMI

55




e  Grupo de procesos de Planificacion de PMI
e Planificacion por valor (metodologias agiles)

e Planificacion agil de liberaciones e iteraciones

Gestionar requerimientos de los e Area REQM (Administracion de Requerimientos) de CMMI

proyectos e Proceso: Realizar control integrado de cambios de PMI
Gestionar la calidad de los ¢ Area PPQA (Aseguramiento de la Calidad de productos y procesos)
productos y procesos de CMMI

¢ Area de conocimiento: Gestion de la Calidad de los Proyectos de PMI
e PO8 Administrar la calidad d Cobit 4.1
« Agile Testing (Metodologias Agiles)

Gestionar los riesgos de los e Area de proceso RSKM (Administracion de Riesgo) de CMMI
proyectos ¢ Area de conocimiento: Gestion de los Riesgos del Proyecto de PMI
Monitorear y controlar los e Area MA (Métricas y Andlisis) de CMMI

proyectos a través de métricas e Proceso Monitorear y controlar el trabajo del proyecto de PMI

e Retrospectivas de iteraciones y liberaciones

e Agile EVM (Earned Value Management)

Cerrar los proyectos e Proceso: Cerrar el proyecto o la fase de PMI

Tabla 21: Actividades y mejores practicas para implementar la estrategia a nivel de proyectos

Entre los factores criticos de éxito para gestionar proyectos de Tl se mencionan:

Establecer una visién y los objetivos del proyecto en base a los objetivos

estratégicos del negocio.

Establecer un modelo de gobernabilidad para los proyectos que incluya:

o0 La definicidn de un sponsor para cada proyecto

o La definicion del director del proyecto quien debe tener la autoridad
suficiente para tomar decisiones.

o0 La definicion de comités operacionales, de seguimiento y de alto nivel.

0 La cadencia de las reuniones de seguimiento y de toma de decisiones.

e Utilizar metodologias agiles para desarrollar productos y servicios de TI.

o Establecer el proceso para gestionar los cambios inherentes a los proyectos

de tecnologia.

e Trabajar en equipo con las areas de negocio y proveedores externos.
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Entre los indicadores y métricas sugeridas para la gestién de proyectos estan:

Indicador Valor Esperado / Significado Formade Cuando se
obtener obtiene
SPI*® (Indicador de Cercano a 1. Un valor menor a 1 indica | Valor Ganado/ Al final de la
rendimiento de retraso, un valor mayor a 1 indica adelanto. Valor Planeado iteracion
calendario)
CPI (Indicador de Cercano a 1. Un valor menor a 1 indica que | Valor ganado / Al final de la
rendimiento de costo) | el proyecto esta dentro del presupuesto, un | Costo Actual. iteracion
valor mayor a 1 indica que el proyecto esta
sobre el presupuesto
EAC (Estimado para | Dentro de las reservas del presupuestado | Presupuesto/CPI | Alfinal de la
completar) del proyecto. Costo total del proyecto iteracion
pronosticado.
Numero de RFC's Cercano a 1. Indica la eficiencia en | RFC's En cualquier
procesados / total reaccionar al cambio. completados/ total | momento
aprobados aprobados
Errores en pruebas Decreciente de un proyecto a otro. Es una | Numero de Durante las
de aceptacion del estimacion de la calidad del producto desde | defectos pruebas de
cliente el punto de vista del cliente. reportados por el aceptacion
cliente
Velocidad de Cercana a la esperada en el plan de | Total de puntos Al final de la
desarrollo liberacion. completados en iteracion
una iteracion
Valoracion total de Decreciente mientras avanza el proyecto. | Suma de Al final de

riesgo

Estimacion del riesgo total.

probabilidad de

ocurrencia por

cada iteracion

impacto
Defectos por Dentro de los limites establecidos para el | En la ejecucion de | Durante la
iteracion proyecto. Estimacién de la calidad en la | planes de pruebas | iteracion de
etapa de desarrollo desarrollo
% Tiempo de Mayor a 75%. Tiempo invertido | Tiempo invertido Al final de

desarrollo desarrollando funcionalidades. en tareas / Total cada iteracion
de tiempo
% Re trabajo Menor a 25%. Tiempo empleado por el | Tiempo para Al final de

equipo corrigiendo errores

corregir defectos /

Total de tiempo

cada iteracion

Tabla 22: Indicadores y métricas para Proyectos de Tl

Collabnet,

Agile

EVM. Information For Good

http://www.open.collab.net/media/pdfs/SBU TSAgileEVM.pdf

Decision

Making,

2010,

en:
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3.4.2. Implementacion de la estrategia a nivel de operaciones

A nivel de operaciones la implementacién de la estrategia requiere aplicar un

enfoque de servicios de Tl y demanda las siguientes actividades, ademas se mencionan

las mejores practicas sugeridas:

Actividades

Mejores practicas

Gestionar el portafolio de servicios de TI

Gestion del Portafolio de Servicios de ITIL v3

Definir los Niveles de Servicio

DS1 Definir y Administrar los niveles de servicios de Cobit 4.1

Gestion del Nivel de Servicio de ITIL v3

Administrar el desempefio y la capacidad

DS3 Administrar el desempefio y la capacidad de Cobit 4.1
Gestién de la Disponibilidad de ITIL v3
Gestién de la Capacidad de ITIL v3

Garantizar la continuidad del servicio

DS5 Garantizar la continuidad de los sistemas de Cobit 4.1

Gestion de la Continuidad de Servicios de Tl de ITIL v3

Gestionar incidentes, problemas y

cambios

Gestion de Incidentes de ITIL v3
Gestion de Problemas de ITIL v3
Gestiéon de Cambios de ITIL v3

Gestionar la Seguridad de los sistemas

Gestion de Accesos de ITIL v3

DS5 Garantizar la seguridad de los sistemas de Cobit 4.1

Tabla 23: Actividades y mejores practicas para implementar la estrategia a nivel de operaciones

Entre los factores criticos de éxito para implementar la estrategia a nivel de las

operaciones de Tl se mencionan:

e Obtener apoyo de la alta direccion para gestionar y operar servicios. El apoyo

se materializa con la asignacion de recursos financieros, personal y tiempo.

e Definir la cartera de servicios en funcién de la estrategia de la organizacion.

¢ Mantener un canal de comunicacion abierto con las unidades de negocio.

e Establecer y documentar los procesos para operar servicios de TI.

e Construir y mantener un equipo de trabajo con la capacidad de cumplir con los

niveles de servicio acordados.

e Adquirir o desarrollar las herramientas tecnoldgicas adecuadas para cumplir

con los niveles de servicios acordados.
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e Mejorar continuamente en base a mediciones del desempefio, capacitacion

constante y alineamiento con la estrategia de la organizacion.

Entre las métricas a nivel de operaciones se mencionan:

Indicador

Valor Esperado / Significado

Formade

obtener

Cuando se

obtiene

Porcentaje de SLAs

Cercano 1 100%. Indica la calidad del

# SLA cumplidos / #

Mensualmente

cumplidos nivel de servicio prestado. total SLAs x 100
indice de satisfaccion del | Superior a 85%. Indica el grado de | Encuestas Trimestralmente
cliente satisfaccion del cliente con los servicios
de TI.
Porcentaje de Cercano a 100%. Indica la confianza de | Tiempo de Mensualmente

disponibilidad de los

servicios.

que los servicios estén disponibles

cuando se los necesite.

disponibilidad /
Tiempo Total x 100

Numero de Incidencias
resueltas / total

incidencias

Cercano a 1. Indica la eficiencia en el

soporte sobre los servicios. Se

recomienda medir por categoria.

# Incidencias
resueltas/ total

incidencias

En cualquier

momento

NUmero y % de

incidencias graves

Reducido y bajo control. Indica la

calidad de los servicios de TI.

# Incidencias

graves / total

Mensualmente

% de procesos criticos
incluidos en el plan de

continuidad

Cercano a 100%. El grado de confianza

en la recuperacion rapida de

interrupciones de servicios de TI.

# procesos
cubiertos/ #

procesos x 100

Mensualmente

Numero de incidentes de

seguridad

Minimo. Indica el nudmero de
incumplimientos de seguridad y debe ir

disminuyendo.

Incidentes
reportados en la
categoria de

seguridad

Mensualmente

Tabla 24: Indicadores y métricas para Operaciones de Tl

A partir de estos indicadores se pueden derivar otros de alto nivel. El grado de

alineamiento estratégico (GAE) que se describe mas adelante es el mas relevante en este

estudio.

3. 5. Seguimiento y control de la estrategia de Tl en una COAC

En base a las métricas establecidas en el apartado anterior, el area de Tl debe ser

capaz de determinar la situacién actual de su estrategia y detectar oportunidades de

mejora que se deben implementar usando un marco de trabajo de mejoramiento continuo.
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Por otra parte es indispensable contar con un equipo de trabajo dedicado a estas

actividades y un marcador o cuadro de mando como el de la figura 25.

Satisfaccion de Cliente

Grado de Alineamiento Estratégico Eficiencia Operativa de Tl

L)

Retorno de la Inversion en TI

Mucho Mucho ' Mucha Mucho @

peor . ool 1 il s MO o el s mejor | peor mejor
Hoy respecto a 12 meses antes _En1aiio

Portafolio de Proyectos n SPI n cPI n Riesgo |d Portafolio de Servicios ‘ SLA n Up-Time ﬂ % In. Graves 4

Migracién Core Bancario v 0.80 127 56|  Servicios de Intraestrctura o 95% ! 88% ! 12%

Worflow para Crédito of 0.90 3¢ 11 34|  Servicios de Core o 98% 3¢ 81%) 7 8%

Sistema documental i 0.70 «f 0.95/ 1 78|  Servicios de comunicaciones «f 84% 3% 86% of 6%

Integracién con Camara 4 0.91 of 0.88 of 22|  Servicios de Aplicacion ! 73% 7 90% ! 11%

Actualizacién Infraestructura 3¢ 0.64 ! 0.72 % 123 Servicios de Mensajeria ! 68% of 97% 3% 16%
servicios de Workflow b 4 45% ! 89% o 4%

Figura 25: Propuesta de marcador para controlar la estrategia de tecnologia

El equipo de trabajo debe contar con personal formalmente asignado a las
actividades de seguimiento y control de la estrategia, normalmente denominado comité de
tecnologia y conformado por los responsables de los departamentos de TI. El comité de
tecnologia tiene como principal responsabilidad velar porque el negocio reciba el valor
gue esta esperando de TI. Para esto establece una cadencia de reuniones de seguimiento
que se centran en analizar las métricas e indicadores sobre el desempefio de TI (el
cuadro de mando) y define acciones correctivas y cambios en su estrategia cuando los
objetivos no se estan alcanzando, cuando se detectan oportunidades de mejora o cuando
la estrategia del negocio ha cambiado.

Solo cuando en el marcador se detectan problemas es necesario recopilar
informacion mas detallada hasta encontrar las causas raiz de los problemas. Con la
informacion del marcador y las acciones correctivas que se determinen, el comité de

tecnologia, puede rendir cuentas de sus acciones al negocio.
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CAPITULO 4.

METODOLOGIA PARA MEDIR Y OPTIMIZAR EL GRADO DE ALINEAMIENTO
ESTATEGICO DE TI

La metodologia presentada en este trabajo estd compuesta por un conjunto de
pasos y las herramientas y técnicas relacionadas para su implementacién, en base a los
estandares presentados en los capitulos anteriores pero con el enfoque principal puesto
en el alineamiento estratégico y su optimizacion. De estos estandares los que se destacan
son el area de proceso de gestion del rendimiento organizacional (OPM) de CMMI vy el
proceso CSI de ITIL que estdn basados en el proceso de mejora continua PHVA
(Planificar — Hacer — Verificar — Actuar) propuesto por Edwards Deming mostrado
previamente en la figura 12.

Un aspecto importante que la metodologia pretende es: mantener la sencillez en
su aplicacion en el sector de cooperativas de ahorro y crédito ecuatorianas sin tener en
cuenta su tamafio y nivel de madurez tecnoldgico. La diferencia se vera reflejada en los
factores de ponderacién que cada institucién establezca para los diferentes procesos
involucrados en la determinacién del grado de alineamiento estratégico.

La metodologia propuesta consta de 5 pasos que se aprecian en la figura 26 y que
se describen a continuacion:

1. Medir el alineamiento estratégico de Tl con el negocio.

2. Identificar brechas de alineamiento estratégico.

3. Formular planes de accion para cerrar brechas de alineamiento estratégico.
4. Aplicar mejoras en los procesos de la organizacion

5. Revaluar el grado de alineamiento estratégico luego de aplicar mejoras
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Figura 26: Pasos para medir y optimizar el alineamiento estratégico

4.1 Medir el alineamiento estratégico de Tl con el negocio

Para medir el alineamiento estratégico se propone un enfoque basado en los 12

procesos que Cobit 4.1 establece como primarios en esta area. Para cada proceso se

debe medir el grado de cumplimiento de los objetivos de control,

fijar un factor de

importancia y finalmente agregar los resultados para obtener el grado de alineamiento

estratégico. La COAC puede afadir o reemplazar procesos y fijar el factor de importancia

de cada proceso de acuerdo a su propia realidad. En la tabla 25 se muestra un esquema

de presentacion de resultados.

Dominio

Proceso

Indicador

Factor

Planear y Organizar

POL1 Definir un plan estratégico de Tl

PO2 Definir la Arquitectura de la informacion

PO6 Comunicar las aspiraciones y la direccién de la
gerencia

PO7 Administrar recursos humanos de Tl

PO8 Administrar la calidad

PO9 Evaluar y administrar los riesgos de Tl

PO10 Administrar proyectos

Adquirir e All Identificar soluciones automatizadas
Implementar AlI2 Adquirir y mantener software aplicativo
Entregar y dar DS1 Definir y administrar los niveles de servicio
soporte

Monitorear y ME3 Garantizar el cumplimiento regulatorio
evaluar ME4 Proporcionar gobierno de Tl

Grado de Alineamiento estratégico

Tabla 25: Esquema de presentacion de resultados del grado de alineamiento estratégico
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La determinacion del grado de cumplimiento de objetivos para cada proceso
involucrado en la medicibn puede ser complicada cuando no existen evidencias
cuantitativas o cuando la naturaleza de lo que se quiere medir tiene un alto componente
subjetivo, como sucede cuando se quiere estimar el compromiso de la alta gerencia por
ejemplo. Por estas razones se recomienda elaborar encuestas que permitan obtener
informacién de primera mano de los interesados clave en una escala de 7 valores que van
desde completamente de acuerdo hasta completamente en desacuerdo. Las preguntas
incluidas en la encuesta deben tener una referencia clara al proceso y al objetivo de
control al que se refieren, de tal manera que se pueda rastrear facilmente cuando se
evallen los resultados. En el Anexo A se muestra un modelo de encuesta propuesto en
este estudio.

Herramientas y técnicas

o Encuestas para estimar el alineamiento estratégico

e Mejores practicas de Cobit 4.1 detalladas en los procesos relacionados con el

alineamiento estratégico.

4.2. Identificar brechas de alineamiento estratégico

Con los resultados obtenidos en el paso 1 se procede a determinar l0s procesos
en los cuales el alineamiento estratégico es bajo o necesita mejorar y analizar con mas
detalle cuales son los objetivos que no se estan alcanzando. En general es poco probable
que se puedan destinar los recursos para cerrar todas las brechas de una sola vez, por lo
que se recomienda utilizar el enfoque de mejoramiento de procesos propuesto por CMMI
en la categoria de gestion de procesos o el proceso de mejora de 7 pasos de ITIL (CSI)

Ambos enfoques proponen implementar mejoras graduales entre las que existan
espacios adecuados de tiempo para evaluar los resultados y decidir acerca de los temas a

mejorar a continuacion. Como ya se ha mencionado en el apartado 2.2.1la categoria de
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gestion de procesos de CMMI propone establecer tres procesos basicos para proveer a la
organizacion de la habilidad para desarrollar y desplegar mejoras en sus procesos que se
resumen a enfocarse en las necesidades del negocio, definir los procesos
organizacionales y entrenar al personal en estas definiciones.

Es importante recalcar que el area de proceso: “Enfoque de Procesos
Organizacionales” (OPF) establece que antes de planear e implementar mejoras es
necesario entender las fortalezas y debilidades de los procesos de la organizacion por lo
que contribuye con el alineamiento estratégico, objeto de este estudio. Por otra parte,
como se describié en el apartado 2.3.2, ITIL propone en el proceso CSI, enfocar la mejora
continua en alinear y realinear la provisién de servicios de Tl con las necesidades del
negocio, lo que también contribuye con el alineamiento estratégico.

En conclusion, las brechas identificadas deben ser priorizadas y seleccionadas en
funcion de las necesidades de la organizacion, la mejora prevista en el factor de
alineamiento estratégico, el valor que se espera obtener y el costo estimado. Para una
correcta seleccion de temas a mejorar se recomienda utilizar el enfoque de planificaciéon
por valor descrito en el apartado 2.4.5.2 y el modelo de satisfaccién del cliente de Kano
mostrado en la figura 21.

Herramientas y técnicas

e Revision de pares para analizar resultados

¢ Analisis de tendencias

e Proceso CSl de ITIL

e Planificacién por Valor

¢ Modelo de satisfaccion del cliente de Kano

e Juicio de expertos
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4.3. Formular planes de accion para cerrar brechas de alineamiento
estratégico

Una vez identificadas y seleccionadas las brechas de alineamiento estratégico que
se van a cerrar, el siguiente paso es planificar acciones para llevar a cabo las mejoras. El
objetivo final es generar valor para la organizacién por medio de la optimizacion del nivel
el alineamiento estratégico de Tl con el negocio. Los planes de accion se expresan como
nuevos proyectos y cambios en los procesos estandares de la organizacion y deben
incluir objetivos cuantitativos a cumplir. Ademas los planes deben expresarse como un
conjunto de metas en lugar de una lista de actividades o tareas especificas.

Usando el enfoque en la optimizacion del nivel de alineamiento estratégico la
organizacién desarrolla la habilidad para establecer claramente objetivos de manera
cuantitativa. Las areas de proceso avanzadas de gestién de procesos de CMMI son de
gran ayuda en este paso ya que permiten a la organizaciéon desarrollar la capacidad para
lograr objetivos cuantitativos establecidos en base a su estrategia y establecer la forma de
medir el desempefio una vez aplicadas las mejoras.

Herramientas y técnicas

e Estimacion y planificacion agil.

e Préctica especifica SP 1.1 del area de proceso Desempefio de Procesos

Organizacionales (OPP): “establecer objetivos de calidad y rendimiento”.

e Meta especifica SG2 del éarea de proceso gestion del rendimiento

organizacional (OPM): “seleccionar mejoras”.

e Areas de proceso planificacion de proyectos (PP) de CMMI.

e Procesos de planificaciéon de proyectos de PMI.

o Mejores préacticas de Cobit 4.1 relacionadas con las brechas a cerrar.
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4.4. Aplicar mejoras en los procesos de la organizacion

Con los planes realizados en el proceso anterior mas la asignacion de recursos y
tiempo es hora de poner en practica las mejoras seleccionadas. En funcion de la
naturaleza de la mejora propuesta se deben seleccionar las técnicas de ingenieria a
utilizar, sin embargo se deben aplicar las mejores practicas para gestionar proyectos y
para entrenar y capacitar a las personas.

Las tareas especificas se deben determinar por el equipo de trabajo en funcién de
las metas establecidas en los planes escritos en el paso anterior de la metodologia,
fundamentados en las mejores practicas del desarrollo agil que propone empoderar a las
personas para que se auto-organicen en base a una visiébn de mediano plazo y a metas
de corto plazo.

Herramientas y técnicas

e Area de proceso monitoreo y control de proyectos de (PMC) de CMMI.

e Area de proceso entrenamiento organizacional (OT) de CMMI.

e Meta especifica SG3 del area de proceso gestion del rendimiento

organizacional (OPM): “desplegar mejoras”.

e El proceso CSl de ITIL, paso 7.

e Procesos de ejecucion y de seguimiento y control de PMI.

e Areas de proceso de ingenieria de CMMI.

e Gestion 4gil de proyectos de desarrollo de tecnologia.

o Desarrollo agil de proyectos de tecnologia.

4.5. Revaluar el grado de alineamiento estratégico luego de aplicar mejoras

Finalmente es hora de verificar que las metas se han cumplido por medio de una
nueva evaluacion del grado de alineamiento estratégico y comprobar que ha sido
optimizado. En cada ciclo de mejoramiento la organizaciéon aumenta su nivel de madurez

al tiempo que se fija objetivos y metas mas ambiciosas. El area de proceso gestion del
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rendimiento organizacional (OPM) de CMMI sirve de guia cuando la organizacion avanza
en su nivel de madurez porque provee la habilidad para cumplir los objetivos estratégicos

por medio de la implementacion continua de mejoras innovadoras.

Como resultado de la nueva medicidon se pueden tomar decisiones que pueden
afectar no solo a la fijacién de nuevas oportunidades de mejora sino también a la forma de
determinar el grado de alineamiento estratégico. Se puede cambiar la encuesta propuesta
en este estudio para obtener mas informacién o implementar procesos de generacion
automética de indicadores como por ejemplo los indicadores de gestion de proyectos y de

operaciones sugeridos en el apartado 3.4.

Herramientas y técnicas

e Practica especifica SP 3.3 del area de proceso gestion del rendimiento
organizacional (OPM): “evaluar efectos de las mejoras”.

e El proceso CSl de ITIL, pasos 1 al6.

e Area de proceso métricas y analisis de CMMI.

e Lecciones aprendidas y retrospectivas.

e Revision de pares para analizar resultados.

e Analisis de tendencias.

e Marcador o cuadro de mando de tecnologia como el de la figura 25.

67



CAPITULO 5.

CASO DE ESTUDIO DEL “PROCESO DE DESARROLLO DE SOLUCIUONES
TECNOLOGICAS EN LA COOEPRATIVA COOPROGRESO”

Gracias al apoyo de la gerencia general y de la gerencia de tecnologia de la
cooperativa de ahorro y crédito Cooprogreso Ltda., se llevé a cabo el estudio para la
estimacion del grado de alineamiento estratégico y el plan piloto para lograr su
optimizacion en funcion de las brechas detectadas en la evaluacion inicial. Debido a la
naturaleza temporal del presente trabajo, el estudio se limita a sentar las bases para el
mejoramiento continuo de los servicios de Tl a través de la implementacion de mejoras

puntuales en el proceso de desarrollo de soluciones tecnolégicas de la Cooperativa.

5.1. Estudio del plan estratégico de la Cooperativa®®

La cooperativa Cooprogreso ha establecido desde hace varios afios un proceso de
planificacion estratégica que consiste en la elaboracion de planes estratégico dinamicos
que se evaltan de manera trimestral o semestral con un enfoque en la creacion de valor

para sus grupos de interés: socios, clientes, empleados y la sociedad en general.

regcidn de Valor ¥ Rigcpos del Negocio

Cusles faclores Como
! sedir el alcanzaremos el
: objetivo?

Factores
Criticos de
Exito

Cémo
mitigaremos &l
riesgo?

.

Como mediremos
el &xito? ‘

Respuesta de la
Gerencia a los
Riesgos

Indicadores de
Geshon

Figura 27: Esquema de creacion de valor del proceso de planificacién estratégica®”

% Estudio tnicamente descriptivo del plan estratégico planteado por Cooprogreso, un andlisis
critico de la estrategia esta fuera del alcance de este trabajo.
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La creacién de valor se considera sostenible Unicamente mediante el desarrollo del
capital intelectual y la orientacion al socio-cliente. Para desarrollar estos dos aspectos, la
cooperativa ha embebido los siguientes elementos en su modelo de negocio en forma de
principios, estructura o politicas:

e Estructuras de gobierno adecuadas.

¢ Roles y responsabilidades orientadas al cliente.

e Equipos multidisciplinarios y altamente proactivos (auto-organizados).

e Transferencia de la motivacién del empleado a la satisfaccion del cliente.

e Métricas e indicadores alineados con rentabilidad y satisfaccion del cliente.
e Generar “cultura de servicio”.

e Estructura de procesos simple de toma de decisiones.

La estrategia de negocios que la cooperativa ha diseflado se basa en la
segmentacion de sus clientes, la relacion con los canales de comunicacion y los servicios
provistos en una propuesta de valor para cada segmento, con el objeto de optimizar el

ROI del cliente. En la figura 28 se muestra un esquema de la estrategia de negocios.

El retorno sobre la inversion en el ambito comercial y de mercadeo se

basa en la adecuada identificacidn de las estrategias de mantenimiento
~ vy crecimiento aplicadas en todas las regiones, categorias, marcas y
- mezcla de elementos comerciales y de marketing.

Geslidn Estratégica de Cliente

Capacidsd de identificar los chenies mis
nporieeied pard 18 entdad La informacide de >
cada imeracchn oe canales gue jenga of chenie

s0sa.6u 50| 8p OJUSWIDMD

Figura 28: Esquema de la estrategia de negocios de Cooprogreso>®

3" COOPROGRESO, Planificacion Estratégica, 2012, p

g. 12. (Documento interno confidencial)
% COOPROGRESO, Planificacion Estratégica, 2012, p

a
ag. 25. (Documento interno confidencial)
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El plan estratégico de la institucion contiene los siguientes elementos:

5.1.1 Andélisis del Entorno Mundial y Nacional.

Para la elaboracién de los planes estratégicos la Cooperativa realiz6 un analisis
del entorno mundial tratando temas posteriores a la crisis econdémica de Estados Unidos
luego del afio 2009, las perspectivas del délar como moneda establecida y los precios del
petréleo. En el ambito nacional se analizaron temas como el déficit de la balanza
comercial, las exportaciones de petrdleo, la reserva monetaria de libre disponibilidad, el
déficit interno del estado, las tasas de interés, el crecimiento del PIB y la inflacién entre los
mMAas importantes.

Los factores incluidos en el andlisis del macro ambiente son: politicos, sociales y
econdémicos. Los factores politicos que se consideran mas relevantes son la nueva
entidad de control denominada Superintendencia de la Economia Popular y Solidaria que
se encargara de la regulacién y control de la cooperativa y el poder de la asamblea al
contar con mayoria del partido de gobierno. El factor social que se destaca es la evolucién
del empleo que ha experimentado, de acuerdo al andlisis, un decrecimiento en la oferta
por parte del sector privado debido al endurecimiento de las politicas laborales y al alza
periddica del salario minimo. Finalmente los factores econémicos que se destacan son
por una parte los tres sectores de la economia determinados por el gobierno: publico,
solidario y corporativo privado y por otro las politicas salarial, tributaria e industrial. En
esta Ultima se destaca la intencién del gobierno de dejar de ser un pais exportador

primario y, a largo plazo, exportar servicios de conocimiento.

5.1.2 Lineas de negocio
El mercado objetivo determinado por la cooperativa esta conformado por las
personas del segmento medio, medio bajo y bajo (85% de la PEA), principalmente

localizado geograficamente en Quito y sus alrededores. Los productos que la cooperativa
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ofrece,

Su situacion relativa respecto a la competencia y los factores que influyen para el

éxito comercial se enumeran a continuacion:

Créditos para Vivienda

Matriz de Atractividad

ATRACTIVIDAD DE MERCADOQ
ALTO MEDIO BAJO
ES
Mantener Liderazgo | Crecer como industria VIVIENDA
AT 0 rtir) Cosechar
nverar, .
(Selectividad) @ coorrOGRESD 2.50-2.20
O PICHINCHA 2.50-4.40
3 () 29DE OCTUBRE 2.50-2.20
FORTALEZA Reforzar (crecimiento Buscar nicho Retiro selectivo . GUAYAQUIL2.50-4.05
DEL - N 50-4,
NEGOCIOS MEDIO | selectivo) (selectividad) (cosechar /
T ‘ { ~]
desinverti) @ MuT PicHiNCHA2.50-4.30
@ rrciFico250.4.05

2
Retiro selectivo Abandonar
gaJo | Subeosale (cosechar / ( Cosechar /
(selectividad) desinvertir) desinvertir)

3 3 2 1

Figura 29: Posicién de la institucién en el mercado para créditos de vivienda®

Factores externos que afectan al sector financiero: Fondeo Institucional Nacional,
planes de vivienda popular, préstamos de vivienda del IESS, capacidad de
demanda, inestabilidad econ6mica y politica.

Factores criticos de éxito: Fondeo Interno, condiciones de plazo de créditos de
vivienda, especializacion en el producto, beneficios complementarios.

Créditos para Consumo

Factores externos que afectan al sector financiero: Tasas de interés, fuentes de
financiamiento, competencia, desempleo y estabilidad laboral, definiciones de
politica econdmica, situacion politica y economia mundial.

Factores criticos de éxito: Tiempo oportuno de concesion, calidad de servicio,

especializacién del producto (tecnologia, metodologia), condiciones de valor

¥ COOPROGRESO, Planificacion Estratégica, 2012, pag. 124. (Documento interno confidencial)
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agregado, cobertura, alianzas estratégicas, venta cruzada de productos y servicios
financieros, capacidad instalada.

Matriz de Atractividad

ATRACTIVIDAD DE MERCADO
ALTO KEDID B0 CONSUMO
* @ cooPROGRESD 2.45-2.05
ALTO Mante?li:r;_;tcil;razgo ?é?:;;;g@n;:::ttir‘z) Cogechar [Selectividad) O 23 DE JULIO 2.45-1.95
@ AnDALUCIA 2.45-2.05
3 @ AUANZADEL VALLE 2.45-2.30
FORTALEZA O . 29 DE OCTUBRE 2.45-2.15
NE(';SEIOS MEDIO REfm:rel(;crfisiDS”ienm Buscar Nichgeelectividad) | 751 SZ'EEQE‘TA:E&DS“W' @ GUAYAQUIL2.45-2.85
(O PICHINCHA2.45-3.70
@ rucirico245220
_ : 2 @ AUSTRO2.45-2.20
BAJO Sube o Sale {selectividad) Retira Ssl:;:xgn(ﬁ;sechar- Abandduensa‘;\f;;i;char- O -

4 3 2 1

Figura 30: Posicién de la institucién en el mercado para créditos de consumo®
Microcrédito

Matriz de Atractividad

ATRACTIVIDAD DE MERCADOQ

ALTO MEDIO BAJO
1
MICROCREDITO
ALTO Mantener L@erazgn Crecer con la Industna Cosechar (Selectividad)
{Irwerin) (,mnﬁntu Selectiva) . O RGERES S a0
@ :ouoarin2803 15
3 () PROCREDIT2.802.75
FORTALEZA : g s
DEL Reforzar (crecimiento Q Retirn Selectivo (cosechar- . CREDIFE 2.80-3.30
MEDIO ) Buscar Micho (selectividad) .
NEGOCIOS selectivo) @ desinvertir) @ Anoawciazso s
@ ruanzazsoLes
i 2 ( ) 23DEJULIO 2.80-1.90
BAJO | Sube o Sale (selectiidad) Re ele;tl\rn (pusechar— Ahandonar (cngechar—
desinvertir] desinwertir)
4 3 2 1

Figura 31: Posicién de la institucién en el mercado para micro crédito™
e Factores externos que afectan al sector financiero: Desarrollo del sector micro-
empresarial, mercado potencial, recesion interna del pais, competidores -

sobreendeudamiento, fuentes de financiamiento externas, fuentes de

9 COOPROGRESO, Planificacion Estratégica, 2012, pag. 127. (Documento interno confidencial)
“I COOPROGRESO, Planificacion Estratégica, 2012, pag. 130. (Documento interno confidencial)
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financiamiento internas, reduccion de tasas de interés, incremento de la tasa de
desempleo.

e Factores criticos de éxito: Estructura, productos y servicios, procesos, capacidad
de respuesta, flexibilidad de requisitos, tecnologia informética, asesoramiento,
marketing y ventas, capital humano, tasa de interés.

Captaciones a Plazo

e Factores externos que afectan al sector financiero: Competencia, situacion politica
y econdmica del pais, situacién internacional, tasas, remesas, riesgo pais,
diferencia de plazos respecto a plazos de productos de colocaciones, impuestos
salida de divisas y declaracion de patrimonio.

e Factores criticos de éxito: cobertura y canales, posicionamiento, calificacion de
riesgo, coordinacién de trabajo en equipo, calidad de servicio, capital humano,

tasas, promociones, permanencia en el mercado, servicios y productos

adicionales.
Matriz de Atractividad
ATRACTIVIDAD DE MERCADD
CAPTACIONES A PLAZO
ALTO MEDIO BAJO
+ @ coorrocreS02102.20
() 290CTUBRE 2.10-2.07
Mantener Liderazgn Crecer con la Indus - .
ALTO (rverts Crosimionto Selo Cosechar (Selectividad) @ LuzotLvaLE 210162
® @ rosamer2i0203
3 @ corocouncz101.77
FORTALEZA o - et Selocti " @ oL 14MR20 210141
DEL MEDIO eforzar (crecimiento Buscar Micho {selectiidad) stiro Selactivo (cosechar-

desirvertir) @ U OFICIALES POLICIA 2.10 1.44
@ UNIBANCO2.10:3.60

NEGOCIOS selectiva)

2 @ sOUDARIO2.10-3.45
BAJO | Sube o Sale (selectividad) Retiro Selactivo (cnaeg Abandonar (cosechar- . TERRITORIAL2.10-3.14
desinvert desinvert) @ crocrrDITo2.10 345

@ onrs 21032

4 3 2 1
Figura 32: Posicién de la institucién en el mercado para captaciones a plazo®

Captaciones a la Vista

2 COOPROGRESO, Planificacion Estratégica, 2012, pag. 133. (Documento interno confidencial)
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Matriz de Atractividad

ATRACTIVIDAD DE MERCADO

ALTO

MEDIO

BAJO

FORTALEZA
DEL
NEGOCIOS

ALTO

MEDIO

BAJO

Mantener Liderazgo
(Invertir)

Cr can la Industria
iC iento Selectivo)

Cosechar (Selectividad)

Reforzar (crecimiento

Busiichu (gelectividad)

Retiro Selectivo (cosechar-

selectino) desimertin
Sube o Sale (selectividad) Retiro Se\ecitlvu (cosechar- Abandungr (cu;echar—
desinvertir] desinvertir]

F]

3

2

1

CAPTACIONES A LA VISTA
@ coorrocrESO 270185
Q@ zoEWL0270-210
@ AnpAWCiA2702.10
@ ALANZADEL VALLE 270255
@ 2 0eocTusre270-2.80
@ cuavauIL2.70-3.15
() ricuincHA2.70370
@ rcrnacionaL2702.75

@ souvariano27029
@ racirico270330

Figura 33: Posicion de la institucién en el mercado para captaciones a la vista™

o Factores externos que afectan al sector financiero: Tasas de interés, remesas,

competencia, desempleo y estabilidad laboral, situacion politica y econdémica del

pais, situacion politica y econémica mundial.

e Factores criticos de éxito: Tiempo de apertura de cuentas de ahorros, calidad de

servicio, especializacion del producto (tecnologia), cobertura, condiciones y

valores agregados del producto, publicidad, venta cruzada de productos y

servicios.

Crédito Comercial

e Factores externos que afectan al sector financiero: Desarrollo del sector comercial,

mercado potencial, recesion interna, competidores y sobreendeudamiento, fuentes

de financiamiento externas, fuentes de financiamiento internas, reduccién de tasas

de interés, incremento de las tasas de desempleo.

o Factores criticos de éxito: Producto y servicio, fondeo interno, condiciones de

plazo y monto, capacidad de respuesta, flexibilidad de requisitos, asesoramiento,

marketing y ventas, tasa de interés.

3 COOPROGRESO, Planificacion Estratégica, 2012, pag. 136. (Documento interno confidencial)
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Matriz de Atractividad

ATRACTIVIDAD DE MERCADO
ALTO MEDIO BAJO
4
Mantener Liderazgo Crecer con la Industnia i
ALTO {Invertir) [Crecimiento Selectivo) Cosgchar (Selectividad) COMERCIAL
3 @) COOPROGRESO2.05-1
FORTALEZA O 23 DEJULIO 2.05-2.25
Reforzar (crecimiento L Retiro Selectivo (cosechar
DEL MEDIO selectiv) Buscar Micho (selectividad) de sinvertin o CAMARA COMERCIO 2.05-2
NEGOCIOS O =
@ COODESARROLLO205-1.25
P
oy 2
BAIO | Subs o Ssle (selectividad) Retiro S:Iec.two (Fosechar- Abandona_lr (l:o.se:har-
esinvedir) . desinvertir)
4 3 . 2 1

Figura 34: Posicién de la institucién en el mercado para créditos comerciales™

5.1.3 Matriz de Riesgos

Factores externos

Descripcién Impacto Probabilidad | Riesgo
Inherente
Sustentabilidad del modelo econémico vigente Medio Alto Alto Riesgo Alto
Competencia agresiva Alto Ato Riesgo Alto
Desempleo, Inestabilidad laboral Medio Alto Alto Riesgo Alto
Decremento de la demanda de créditos Medio Alto Alto Riesgo Alto
Recesion interna del pais aumenta la morosidad Medio Alto Alto Riesgo Alto
Participacion de entidades estatales en el mercado Medio alto Alto Riesgo Alto
financiero
Baja tasa de interés Medio Alto Alto Riesgo Alto
Disminucion de envio de remesas Medio Medio Riesgo Medio
Incremento de riesgo pais Medio Medio Riesgo Medio
Situacion politica y econémica del pais Medio Medio Riesgo Medio
Prohibicion de invertir en el sector privado por las | Medio Bajo Alto Riesgo Medio
entidades publicas
Descalces de plazos (Captaciones vs. Colocaciones) | Medio Bajo Alto Riesgo Medio
Impuesto a la salida de divisas y declaracion de Medio Alto Riesgo Alto
patrimonio
Situacion politica y econémica mundial Medio Bajo Alto Riesgo Medio
Falta de fuentes de financiamiento Medio Alto Alto Riesgo Alto
Moneda y tipo de cambio real Medio Bajo Medio Riesgo Bajo
Déficit comercial, fiscal, caida del PIB Bajo Medio Riesgo Bajo
Medidas econdmicas impuestas por el Gobierno Medio Bajo Medio Riesgo Bajo
Decrecimiento de RILD Medio Bajo Medio Riesgo Bajo

Tabla 26: Riesgos estratégicos externos

Factores Internos

“ COOPROGRESO, Planificacion Estratégica, 2012, pag. 139. (Documento interno confidencial)
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Descripcion | Impacto | Probabilidad | Riesgo
AHORROS
Mala calidad del servicio Alto Alto Riesgo Alto
Falta de especializacién del producto Medio Alto Alto Riesgo Alto
(Tecnologia, Mercadeo)
Excesivo tiempo de apertura de cuentas Medio Alto Alto Riesgo Alto
Sin cobertura Medio Alto Alto Riesgo Alto
CONSUMO
Baja calidad de servicio Medio Alto Alto Riesgo Alto
Falta de tiempo oportuno de concesion Medio Alto Alto Riesgo Alto
Débhil especializacion del producto (Tecnologia, Medio Alto Alto Riesgo Alto
Mercadeo)
MICROCREDITO
Procesos Alto Medio Alto Riesgo Alto
Marketing y Ventas Alto Alto Riesgo Alto
Estructura Medio Alto Medio Alto Riesgo Alto
Capacidad de respuesta Medio Alto Medio Alto Riesgo Alto
Flexibilidad de requisitos Medio Alto Alto Riesgo Alto
CAPTACIONES
Baja calidad de servicio Alto Alto Riesgo Alto
Falta cobertura y canales Alto Alto Riesgo Alto
Bajo posicionamiento Alto Alto Riesgo Alto
Calificacion de riesgo Alto Alto Riesgo Alto
Falta de coordinacion y trabajo en equipo Alto Alto Riesgo Alto
Falta capital humano/ remuneraciones y Alto Alto Riesgo Alto
beneficios
Promociones insuficientes Alto Alto Riesgo Alto
Escasos servicios y productos adicionales Alto Alto Riesgo Alto
VIVIENDA
Fondeo interno Alto Alto Riesgo Alto
Especializacion del producto Medio Alto Alto Riesgo Alto
Condiciones de plazo de crédito Medio Alto Alto Riesgo Alto
Beneficios complementarios Medio Alto Riesgo Alto

Tabla 27: Riesgos estratégicos internos

5.1.4 Anélisis FODA

Fortalezas Debilidades

e Procesos documentados y metodologias de crédito e  Gestion de cobranzas
definidas e Fuentes de fondeo

e  Marca fuerte y posicionamiento en el sistema e Margen de intermediacion
cooperativo en Pichincha e  Procesos, politicas y procedimientos

e  Suficiencia patrimonial e Bases de datos de informacion

e  Productos adecuados para microcrédito e Proceso de asesoria legal

e Sistema estable, disponibilidad de servicio e Cultura de venta y servicios

¢ Infraestructura tecnoldgica e Proceso de garantias

e  Buen nivel profesional de las posiciones de nivel e  Administracion de proyectos
estratégico e Capacidad instalada y productividad

e Enlaces y comunicaciones adecuadas e Procesos de infraestructura tecnoldgica

e  Administracion orientada a la gestion de riesgos y e Administracion del talento humano
responsabilidad social ¢ Cultura organizacional

e  Productos competitivos

e Ubicacion estratégica de oficinas en Pichincha

e Gestion orientada a mejores practicas

e Imagen frente a entidades de control

e Organizacion sustentable en el largo plazo
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Oportunidades Amenazas
e Aprovechar ayuda de gobierno en zonas de e Incremento de impuestos para salida de
influencia segun programa de economia social y divisas.
solidara. e Posible proceso de salida de la
e Explotacion del sector sur de la ciudad de Quito para dolarizacion
credito. e  Apreciacion y volatilidad del délar como
e Mejora de calificacién de riesgo. tipo de cambio
e Intencion de apoyo a las micro finanzas e e Posible recaida de la crisis internacional
instituciones asociativas por parte del gobierno. e Posibles bajas de tasas de interés
e Avance tecnolégico en el mercado. efectivas maximas legales en segmentos
e Endurecimiento de requisitos de crédito en la banca. de vivienda y microcrédito
e  Crecimiento del sector micro empresarial e Competencia agresiva con sistema
emprendedor. bancario privado y estatal tecnificado
e Potencial nivel de fusiones y adquisiciones de e Preferencia de la gente por sistema
instituciones menos sustentables. bancario
e  Mayor nivel de negociaciones bursétiles y e Alto nivel de regulacion gubernamental al
extrabursétiles. sistema financiero
e Reduccién de las remesas por crisis
e  Sobreendeudamiento
Tabla 28: Matriz FODA
5.1.5 Misién Vision y Valores
Misién Visién Valores
Servir a nuestros socios clientes, de | Ser lideres en la innovacion en el | « Compromiso
manera competitiva, equitativa y con | sistema cooperativo y ser | e Responsabilidad social
responsabilidad social, faciltando la | competitivos en el sistema | ¢ Orientacion al cliente

entrega de productos y servicios
financieros, retribuyendo valor a los
aportes de los socios, que aseguren el
mejoramiento de la calidad de vida, el
progreso de la comunidad y del pais,
utilizando la tecnologia disponible,
respaldados en el compromiso de su
talento humano que fortalecen la
confianza, solidez y crecimiento
sustentable de la institucién.

financiero nacional para satisfacer
las necesidades de nuestros socios
clientes, contribuyendo a su
bienestar y de la comunidad.

Integridad

e Liderazgo

¢ Conciencia
organizacional.

Tabla 29: Mision, Visién y Valores

5.1.6 Objetivos estratégicos generales y especificos

e Alcanzar una estructura financiera que permita la sustentabilidad del negocio en el

largo plazo.

0 Mantener estructura financiera éptima de activos productivos

o Estructura de fondeo bien estructurado y optimo

o0 Eficiente proceso de cobranzas extrajudicial y judicial

o Optima estructura de costos y gastos
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Figura 35: Objetivos estratégicos determinados por Cooprogreso®
e Satisfacer las necesidades de los grupos primarios de interés y de productos y
servicios financieros de nuestros socios.
0 Satisfacer las necesidades financieras y de cumplimiento de los grupos
primarios de interés, en términos de mercado
0 Mejorar la calidad de servicio prestado: venta y postventa.
0 Mejorar el posicionamiento y participaciéon en el mercado mediante el
enfoque estratégico de productos, servicios, canales y segmentacion
e Generar ventaja competitiva mediante la excelencia operativa y tecnoldgica, que
permitan incrementar la productividad y garantizar la entrega oportuna de
productos y servicios.
o Eficiente y eficaz administracion de procesos y proyectos

0 Tecnologia que soporte procesos criticos de la organizacién

%> COOPROGRESO, Planificacion Estratégica, 2012, pag. 166. (Documento interno confidencial)
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0 Implementar un sistema de calidad
o Gestion continua del control interno
e Fortalecer la cultura organizacional basada en el compromiso y la maximizacién
del potencial del talento humano.
o Fortalecimiento del clima laboral y del compromiso organizacional
o Fortalecer los procesos de comunicacién interna (ensefianza)
e Implementar la administracion de riesgos a todo nivel.
o Administracién de riesgo a todo nivel
e Implementar un proceso de responsabilidad social.

0 Mejoray consolidacién del proceso de responsabilidad social

5.2 Estudio del plan estratégico de Tl de la Cooperativa
El plan estratégico de Tl se analiza de acuerdo a los partes presentadas en el
punto 7 del apartado 3.3 de este trabajo en el que se presentan las partes que deberia
tener un plan de este tipo. Se evidencian ciertas falencias que se sugiere sean
completadas en futuras revisiones del plan estratégico de TI.
a. Explicacién de cémo Tl apoyara a la consecucién de los objetivos del negocio.
No se hace una explicacién detallada de este punto, sin embargo se
mencionan los siguientes puntos generales para apoyar al negocio a conseguir
sus metas*®:
¢ Reconocer de forma apropiada las oportunidades y actuar de acuerdo a
los proyectos requeridos por el negocio.
e Tener suficiente flexibilidad para aprender y adaptarse a los cambios
tecnoldgicos.

e Contar con un manejo efectivo de los riesgos que enfrenta tecnologia.

“*COOPROGRESO, Planificacién Estratégica TI, 2012, pag. 4. (Documento interno confidencial)
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e Entregar valor incremental y sostenido al negocio

Ademas se mencionan, en la siguiente tabla, aspectos adicionales que se

requieren para apoyar a cada objetivo de negocio:

1. Alcanzar una estructura financiera que

permita la sustentabilidad del negocio en
el largo plazo.

1.1 Valor del negocio derivado de los proyectos de
TI

1.2 Presupuesto de Tl

1.3 Inversiones de TI

1.4 Contribucién a la reduccién del costo

. Satisfacer las necesidades de los grupos
primarios de interés y de productos y
servicios financieros de nuestros socios

2.1 Productividad, eficiencia y calidad
2.2 Oportunidad de respuesta

2.3 Costo interno de calidad

2.4 Seguridad

. Generar ventaja competitiva mediante la

excelencia operativa y tecnoldgica, que
permitan incrementar la productividad y
garantizar la entrega oportuna de
productos y servicios.

3.1 Capacidad de mejora de servicios
3.2 Evolucién de arquitecturas

3.3 Investigacion de tecnologia

3.4 Administracion del conocimiento

. Fortalecer la cultura organizacional
basada en el compromiso y la
maximizacion del potencial del talento
humano.

4.1 Alianzas de Tl Negocio

4.2 Satisfaccion del cliente

4.3 Desempefio de entrega de aplicaciones
4.4 Desempefio de niveles de servicio

. Implementar la administracién de riesgos
a todo nivel.

5.1 Mitigar los riesgos detectados en el area de
tecnologia

5.2 Administrar los riesgos identificados en el area
de tecnologia

. Implementar un de

responsabilidad social

proceso

6.1 Apoyar la consolidacion del
responsabilidad social

proceso de

Tabla 30: Aspectos que se requieren de Tl para apoyar la estrategia del negocio *’

b. Los riesgos relacionados con la ejecucion del plan. No se identifican de

manera explicita en el plan estratégico de TI.

c. La misién, vision y valores definidos para Tl. Se enuncian de manera explicita

de la siguiente manera:

Misién Visién Valores
Brindar innovacion y calidad de | Ser lideres a largo plazo en | Liderazgo, orientacién al cliente,
los servicios tecnolégicos para la | innovacion tecnoldgica, | orientacion al logro, flexibilidad,

institucion

maximizando los beneficios para
nuestros clientes.

trabajo en equipo, excelencia en
la gestion y disponibilidad

Tabla 31: Misién, vision y valores de TI*®

“"COOPROGRESO, Planificacién Estratégica TI, 2012, pags. 44 - 49.
“8COOPROGRESO, Planificacién Estratégica Tl, 2012, pags. 21 a 23.
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d. Los objetivos estratégicos de Tl definidos en funcién de los objetivos del
negocio. No se especifican.

e. Las métricas que permitiran evaluar el cumplimiento de los objetivos. No se
definen de manera concreta, Unicamente se menciona que se deben definir
indicadores claves de meta (KGI) e indicadores claves de desempefio
(KPDtomando como base los aspectos determinados para apoyar cada
objetivo de negocio. Estos indicadores seran el insumo para construir un

marcador estilo cuadro de mando integral, como se muestra en la figura 36.

BSC para Tecnologia

= Valor de negocio derivado de
proyectos de Tl
« Presupuesto Tl 2011

Alianzas de TI/Negocio
Satisfaccion del cliente
Desempefo de entrega de

= Inversiones en Tl aplicaciones
« Contribucion Reduccion Costo + Desempeno de niveles de
servicio
Perspectiva Perspectiva
Financiera Organizacional
BSC
=
para Tl
Perspectiva de Perspectiva de
Clientes Negocio

* Productividad, eficiencia y Capacidad de mejora de
calidad servicios

= Oportunidad de respuesta Evolucion de arquitecturas

= Costo interno de calidad Investigacion de tecnologia

Seguridad Administracion del

= Ayudame conocimiento

Figura 36: Cuadro de mando integral para TI*°
f. El portafolio de programas y proyectos priorizados, a nivel macro. Se
enumeran los proyectos institucionales y las tendencias que daran lugar a
otros proyectos futuros en el horizonte temporal del plan estratégico:
e Gobierno de TI: oficina de proyectos y procesos de Cobit.

e Migracion al Core Financiero de Denarius en la nube.>

%9 COOPROGRESO, Planificacion Estratégica de TI, 2012, pag. 51. (Documento interno
confidencial)
**Denarius es una marca registrada de Denariuservis S.A. ( www.denariusonline.com )
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e Gestion empresarial para proyectos en la nube.
e Green TI: virtualizaciéon y computacién en la nube.
e Tecnologia movil para casas cajas corresponsales.
e Gestion comercial apoyada en el concepto de “Inteligencia de
Negocios”.
e Comunicaciones unificadas con telefonia IP desde internet.
e Geolocalizacion: para fuerza de ventas y verificadores.
e Integracion de redes sociales en canales electrénicos.
g. El presupuesto estimado para la inversién en los programas y proyectos de TI.

No se presenta esta informacion en el documento.

5.3 Aplicacién de la metodologia propuesta para medir y optimizar el grado
de alineamiento estratégico para el proceso de desarrollo de soluciones

tecnolégicas de la Cooperativa

5.3.1 Introduccién

El departamento de tecnologia de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Cooprogreso
cuenta con una organizacion jerarquica de tres niveles como se muestra en la figura 37.
Cuenta con tres areas que estan bajo la direccién de la gerencia de tecnologia. Cada area
cuenta con una jefatura que se encarga de la coordinacion y la planificacién que le
compete y personal que se encarga de la ejecucion de las actividades.

El area de infraestructura se encarga de gestionar los servicios de TI, el area de
gestion de cambios vela por la configuracion y la implementacion de los cambios a los
elementos de los sistemas de informacion, finalmente el area de gestion de aplicaciones
se encarga del mantenimiento y soporte de las aplicaciones que se originan de acuerdo a

las necesidades de la institucién en forma de requerimientos de cambio.
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GERENTE DE TECNOLOGIA (1)
Javier Cervantes

JEFE DE INFRAE;.STRUCTURJ-\- DE
TI(1)
Wilman Andrade

ANALISTA DE GESTION DE
CAMBIOS Y CONFIGURACION (1)
Yesenia Revelo

JEFE DE APLICACIONES DE TI (1)
Malena Espinoza

ADMINISTRADOR BASE DE DATOS|
(1)

ANALISTAS DE
INFRAESTRUCTURA DE TI (2)

ANALISTAS DE APLICACIONES (3)|—

OPERADOR (2) —

Figura 37: Organizacion del area de tecnologia de la institucion®*

Para el caso de estudio es de especial interés el area gestion de aplicaciones pues
es la encargada de implementar nuevas capacidades de las aplicaciones actuales y
ademas gestiona la adquisicion e implantacion de las aplicaciones desarrolladas por
proveedores externos. La implementacion de nuevas capacidades se lleva a cabo
internamente a través del proceso de control de cambios con excepcién de los cambios al
Core financiero que las realiza un proveedor externo. En la figura 39 se puede ver un
esquema del proceso de desarrollo actual que el area utiliza para implementar cambios en
las aplicaciones. Los items de trabajo se conocen cono tickets de soporte y son
priorizados por cada solicitante, estos tickets se asignan a los miembros del equipo en

funcién de la experiencia para ser analizados, desarrollados, probados y entregados para

su despliegue en produccién.

Levantamiento Analisis

Desarrcllo  |—» Pruebas

Entrega a

TR Produccian

RFC

¥

Dac,
Pruebas

Pasoa
Produccian

Figura 38: Proceso seguido para implementar cambios en las aplicaciones™

* COOPROGRESO, Planificacion Estratégica de TI, 2012, pag. 27. (Documento interno

confidencial)

*?Proceso levantado a través de entrevistas al equipo de mantenimiento de aplicaciones.




5.3.2 Paso 1: Medir el alineamiento estratégico de Tl con el negocio

El grado de alineamiento estratégico se determind a través de la encuesta

desarrollada para el efecto y que se presenta en el anexo 2 de este trabajo. La encuesta

fue remitida a las jefaturas definidas en el organigrama del departamento y como

complemento participd el oficial de seguridad como parte interesada desde el punto de

vista de negocio y externo a tecnologia. Luego del procesamiento de los datos y de los

factores que fueron determinados por el mismo equipo de trabajo, se generaron los

resultados presentados en la tabla 32.

Para la agregacion de la informacion se utilizé el siguiente procedimiento:

Asignar a cada respuesta el valor en puntos de la escala de 1 a 7 definida en la
encuesta. (7 totalmente de acuerdo hasta 1 totalmente en desacuerdo).

Obtener el promedio de las respuestas para cada pregunta.

Promediar los valores obtenidos en el paso anterior para cada proceso definido en
el andlisis y dividir para 7 que es el valor ideal. Este nimero es el indicador de
alineamiento estratégico por cada proceso establecido.

Multiplicar este indicador por el factor de ponderacion establecido para cada
proceso y asi obtener su contribucion al alineamiento estratégico.

Sumar la contribucion de cada proceso para obtener el grado de alineamiento
estratégico para la institucion. Se obtiene un valor entre 0 y 100, donde O
representa la falta total alineamiento, 50 es un valor neutral que representa un
alineamiento inmaduro y 100 en el valor ideal en el que el alineamiento es perfecto

lo cual es imposible.

Proceso Indicador Factor | Contribuci | Brecha
on
Planear y PO1 Definir un plan estratégico de Tl 0.86 9 7.71 1.29
Organizar PO2 Definir la Arquitectura de la 0.52 9 4.71 4.29
informacion
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PO6 Comunicar las aspiraciones y la 0.70 7 4.93 2.07
direccion de la gerencia
PO7 Administrar recursos humanos de Tl 0.54 7 3.78 3.22
PO8 Administrar la calidad 0.49 10 4.86 5.14
PO9 Evaluar y administrar los riesgos de TI 0.69 8 5.49 251
PO10 Administrar proyectos 0.57 8 4.57 3.43
Adquirir e Al1 Identificar soluciones automatizadas 0.69 10 6.90 3.10
Implementar Al2 Adquirir y mantener software 0.58 10 5.79 4.21
aplicativo
Entregar y dar | DS1 Definir y administrar los niveles de 0.54 7 3.78 3.22
soporte servicio
Monitorear y ME3 Garantizar el cumplimiento regulatorio 0.75 7 5.25 1.75
evaluar ME4 Proporcionar gobierno de Tl 0.71 8 5.65 2.35
Grado de Alineamiento estratégico 63.4

Tabla 32: Resultados de la estimacion del grado de alineamiento estratégico

5.3.3 Paso 2: Identificar brechas de alineamiento estratégico
A partir de los resultados obtenidos en el paso anterior se determinan las principales
brechas en el alineamiento estratégico por medio de la diferencia entre la contribucion
esperada o ideal y la contribucién actual dentro de cada proceso, esta columna se afiade
al final en la tabla 32. Los tres procesos que presentan mayores brechas de acuerdo al
andlisis son los siguientes, enumerados en orden de mayor a menor brecha:
e PO8 Administrar de la Calidad
e PO2 Definir la Arquitectura de la informacion
e Al2 Adquirir y mantener software aplicativo
El siguiente paso es analizar en mas detalle cada proceso para determinar los
objetivos de control que estdn en un nivel insatisfactorio y asi poder determinar las
acciones a implementar mas adelante en el plan de optimizacion, esto se logra por medio
de la revision de cada pregunta para los procesos determinados previamente. La

siguiente tabla es el resultado del analisis interno realizado con el personal del area de TI,
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en el que se determinan los objetivos de control mas relevantes de acuerdo a los datos de

las encuestas y al criterio del equipo de trabajo en base a su experiencia (juicio de

expertos):
Proceso Objetivo de Control Indicador
Administrar la calidad P0O8.3 Estandares de desarrollo y de adquisicion 0.43
P0O8.2 Estandares y practicas de calidad 0.48
P0O8.6 Medicion, monitoreo y revision de la calidad 0.48
P0O8.5 Mejora continua 0.52
Definir la arquitectura de | PO2.1 Modelo de arquitectura e informacion empresarial 0.38
la informacion P0O2.3 Esquema de clasificacion de datos 0.38
Adquirir y mantener Al2.9 Administracion de los requerimientos de las aplicaciones 0.43
software aplicativo Al2.8 Aseguramiento de la calidad del software 0.48
Al2.1y Al2.2 Disefio de alto nivel y disefio detallado 0.57

Tabla 33: Brechas de alineamiento estratégico y objetivos de control mas relevantes

5.3.4 Paso 3: Formular planes de accion para cerrar brechas de alineamiento
estratégico

Una vez identificados con mayor detalle los objetivos de control que producen las

brechas de alineamiento estratégico se pueden proponer y seleccionar mejoras para ser

incluidas en planes de corto plazo. Para determinar las mejoras a implementar se

siguieron las recomendaciones de la meta especifica SG2 del area de proceso gestion del

rendimiento organizacional (OPM): “Seleccionar mejoras” que consiste en el seguimiento

de las préacticas detalladas a continuacion donde ademas se incluyen los resultados
obtenidos en cada practica:

e Levantamiento de mejoras sugeridas.- por medio de reuniones de trabajo

para analizar los datos generados en el paso 2 se propusieron las siguientes

oportunidades de mejora:

Objetivo de Control Mejora propuesta

PO8.3 Estandares de desarrollo y Definir y publicar el proceso de desarrollo y adquisicion de aplicaciones

adquisicion que debe incluir: entregables, criterios de aceptacion acordados,
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estandares de programacion, estandares para interfaz de usuario,

validacion contra requerimientos, roles y responsabilidades del equipo.

PO8.2 Estandares y practicas de
calidad

Integrar el control de calidad en el ciclo de vida del desarrollo de
software por medio del uso de Agile Testing

P0O8.6 Medicion, monitoreo y
revision de la calidad

Utilizar un proceso basado en metodologias agiles para el
mantenimiento de aplicaciones que incluya métricas de desempefio. El
proceso sugerido es Kanban®

PO8.5 Mejora continua

Establecer como estandar la aplicacion de esta metodologia con una

cadencia de al menos 6 meses.

PO2.1 Modelo de arquitectura e

informacién empresarial

Definir e implementar un modelo para la gestion del ciclo de vida de la
informacién en funcién de su importancia y requerimientos de
uso.(ILM>*)

PO2.3 Esquema de clasificacion de

datos

Publicar, difundir y mantener actualizado el diccionario de datos del

negocio.

Al2.9 Administracion de los

requerimientos de las aplicaciones

Utilizar una base de datos de items de trabajo que permita gestionar el
ciclo de vida de cada requerimiento y registrar tiempos y responsables

de su implementacion.

Al2.8 Aseguramiento de la calidad

del software

Igual que en PO8.2

Al2.1y Al2.2 Disefio de alto nivel y
disefio detallado

Definir y estandarizar los entregables minimos respecto al disefio de

soluciones nuevas o cambios importantes.

Tabla 34: Mejoras propuestas para el primer ciclo de mejora

e Seleccion e implementacion de las mejoras para despliegue.- para el

primer ciclo de mejora se seleccionaron tres temas a implementar en el

proceso de mantenimiento de aplicaciones de la institucién en funcién de su

importancia para optimizar el grado de alineamiento estratégico y la disposicion

inmediata del area para su implementacion:

Objetivo de Control

Mejora seleccionada

P08.3 Estandares de desarrollo

y adquisicion

1. Definir y publicar el proceso de desarrollo y adquisicion de aplicaciones
que debe incluir: entregables, criterios de aceptacion acordados,
estandares de programacion, estandares para interfaz de usuario,

validacion contra requerimientos, roles y responsabilidades del equipo.

PO8.2 Estandares y practicas

2. Integrar el control de calidad en el ciclo de vida del desarrollo de

*%kanban es una metodologia agil recomendada para mantenimiento de aplicaciones que prescribe
tres elementos: visualizar el flujo, limitar el trabajo en curso y medir el tiempo medio de ciclo.
** |LM = Information lifecycle management
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de calidad

Al2.8 Aseguramiento de la

calidad del software

software por medio del uso de Agile Testing

PO8.6 Medicion, monitoreo y 3. Utilizar un proceso basado en metodologias agiles para el

revision de la calidad mantenimiento de aplicaciones que incluya métricas de desempefio. El

proceso sugerido es Kanban

Tabla 35: Mejoras seleccionadas para ser implementadas

5.3.5 Paso 4: Aplicar mejoras en los procesos de la organizacién

1.

Definir y publicar estandares de desarrollo y adquisicion: El trabajo para
aplicar esta mejora consistié en recopilar la informacién dispersa existente en
la institucion, revisarla y complementarla para ponerla al alcance del equipo de
trabajo. Se evidencié que existia mucha informacion documentada pero que
no estaba a disposicion de las personas, por lo que era necesario un proceso
mejorado de socializacion y comunicacion.
Agile Testing: Se realiz6 una capacitacion al equipo de mantenimiento de
aplicaciones en Agile Testing y se estableci6 como politica utilizar los
siguientes tipos de pruebas:

e Pruebas unitarias automaticas.

¢ Pruebas de componentes automaticas.

e Pruebas de aceptacion utilizando una herramienta adecuada.

e Pruebas de carga cuando el impacto del cambio asi lo amerita.
Kanban: Se realizé un taller de Kanban con el equipo de trabajo de
mantenimiento de aplicaciones donde se evidenci6 la forma de cumplir con las
prescripciones de este proceso: visualizar el flujo de la figura 38 en un tablero,
limitar el tamafio de items de trabajo que pueden estar en cada etapa y medir

el tiempo medio de atencion. Si bien es cierto el plan piloto se realizé en un
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tablero manual en la pared, en el futuro esta previsto utilizar herramientas

automatizadas.

5.3.6 Paso 5. Revaluar el grado de alineamiento estratégico luego de aplicar

mejoras

Una vez implementadas las mejoras propuestas por un espacio de tiempo de un

mes, se aplica nuevamente la misma encuesta y se obtienen los resultados detallados en

el apartado

5.4 presentado a continuacion.

5.4. Presentacion de resultados luego de la implementacién de las mejoras

A nivel de procesos directamente relacionados con el alineamiento estratégico se

obtienen los datos de la tabla 36, mostrada a continuacion:

Dominio Proceso Indicador Factor | Contribuci | Brecha
on
Planeary PO1 Definir un plan estratégico de Tl 0.86 9 7.71 1.29
Organizar PO2 Definir la Arquitectura de la informacion 0.52 9 4,71 4.29
PO6 Comunicar las aspiraciones y la 0.70 7 4,93 2.07
direccion de la gerencia
PO7 Administrar recursos humanos de Tl 0.54 7 3.78 3.22
PO8 Administrar la calidad (mejora del 0.75 10 7.52 2.48
55%)
PO9 Evaluar y administrar los riesgos de Tl 0.69 8 5.49 251
PO10 Administrar proyectos 0.57 8 4.57 3.43
Adquirir e Al1 Identificar soluciones automatizadas 0.69 10 6.90 3.10
Implementar Al2 Adquirir y mantener software 0.64 10 6.43 3.57
aplicativo (mejora del 11%)
Entregar y dar | DS1 Definir y administrar los niveles de 0.54 7 3.78 3.22
soporte servicio
Monitorear y ME3 Garantizar el cumplimiento regulatorio 0.75 7 5.25 1.75
evaluar ME4 Proporcionar gobierno de Tl 0.71 8 5.65 2.35
Grado de Alineamiento estratégico (Mejora del 5%) 66.7

Tabla 36: Resultados de la estimacion del grado de alineamiento estratégico luego de las mejoras
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Luego de la aplicacion de las mejoras se obtiene una optimizacion del grado de
alineamiento estratégico del 5% pues pasa de 63.4 a 66.7 gracias a la contribucion del
mejoramiento de dos procesos: el de gestion de calidad que mejora en un 55% y el de
adquisicion y mantenimiento de software aplicativo que mejora en un 11%. Sin embargo
esto no quiere decir que se deba terminar las mejoras en estos procesos. La decisién se
tomara en el siguiente ciclo de mejoramiento usando la misma metodologia.

Finalmente se puede determinar la contribucion de cada mejora seleccionada a la
optimizacion del grado de alineamiento estratégico si se considera cada una por separado

en el andlisis de la informacion. Los resultados se presentan en la tabla 37.

Mejora Objetivos de control Contribucién ala
optimizaciéon del GAE

1 P0O8.3 Estandares de desarrollo y adquisicién De 63.4a64.6 =12
1.9%

2 PO8.2 Estandares y practicas de calidad De 63.4a64.8=14

0,

Al2.8 Aseguramiento de la calidad del software 2:2%

3 P0O8.6 Medicién, monitoreo y revision de la calidad De 63.4a64.2=0.7
1.1%

Optimizaciéon del GAE De 63.4a66.7 =3.3
5.2%

Tabla 37: Contribucion de las mejoras al grado de alineamiento estratégico
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CAPITULOS.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1. Conclusiones

e El nivel de alineamiento estratégico de Tl con el negocio en la Cooperativa
Cooprogreso es de 63.4 en la primera evaluacion, lo que permite concluir que
la primera parte de la hipoétesis, relacionada con la factibilidad de medir
cuantitativamente este indicador, se cumple, por medio de la utilizacion de
encuestas que recogen las percepciones de los interesados clave y la
asignacion de escalas simples de entender e interpretar, como la utilizada en
este estudio.

e El nivel de alineamiento estratégico de Tl con el negocio en la Cooperativa
Cooprogreso presenta una mejora del 5% al pasar de 63.4 a 66.7, luego de
aplicar las mejoras seleccionadas, lo que permite concluir que la segunda parte
de la hipétesis, relacionada con la factibilidad de optimizar este indicador, se
cumple. Al comparar el indicador de alineamiento estratégico con evaluaciones
anteriores, este indicador encuentra sentido, ya que permite evidenciar el
avance del area de Tl hacia la optimizacion de sus recursos para lograr
generar el valor que la organizacién requiere.

e EIl grado de alineamiento estratégico en la cooperativa de ahorro y crédito
Cooprogreso tienen una muy aceptable contribucién por parte de los procesos
de gobierno de Tl y los de planeacion estratégica, en los que la cuantificacion
de las brechas son de 1.29 y 2.35 respectivamente; mientas que las brechas
mas importantes encontradas estdn en los procesos de ejecucion de la

estrategia. Especialmente en los procesos de gestion de calidad con 5.14,
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definicibn de la arquitectura de la informacion con 4.29 y la adquisicién y
mantenimiento de software aplicativo con 4.21.

Las mejoras sugeridas en el primer ciclo causan un impacto apreciable en los
procesos a los que se aplicaron; es asi que el proceso para gestionar la calidad
presenta una mejora del 55% y el proceso para adquirir y mantener software
aplicativo mejora en un 11%; sin embargo la contribucién al grado de
alineamiento estratégico globales mucho menor, apenas un 5%. Esto se debe
a que este indicador relne la realidad de mdltiples procesos, por lo tanto es
necesario comprender que las mejoras a nivel global demandan un enfoque de

mejora continua.

6.2. Recomendaciones

Se recomienda que la Cooperativa Cooprogreso establezca como politica la
institucionalizacion del proceso de mejora continua del grado de alineamiento
estratégico entre Tl y el negocio para aumentar las posibilidades de agregar
valor para la organizacion y apoyar a la consecucion de su estrategia
corporativa. El tiempo entre ciclos se recomienda que sea semestral, lo que
implica que el segundo ciclo de mejora tenga lugar en marzo de 2014. .

Se recomienda que en la siguiente revisién del plan estratégico de Tl de la
cooperativa Cooprogreso se cubran las falencias encontradas en el presente
estudio y que se enumeran a continuacion: identificar explicitamente los
riesgos que puedan afectar al plan estratégico de TI, especificar los objetivos
estratégicos de Tl en funcion de los objetivos estratégicos de la institucion en el
formato SMART, definir las métricas en las que se expresara la medicion de los
objetivos planteados y finalmente incluir el presupuesto para la ejecucion del

plan.
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Incluir en el siguiente ciclo de mejora acciones para mejorar los procesos para
definir la arquitectura de la informacién y para administrar proyectos que tienen
brechas de 4.29 y 3.43 respectivamente, para lo cual las mejores practicas
sugeridas son ILM (Information Lifecycle Management) y TOGAF (The Open
Group, Arquitecture Framework) en el primer caso y PMBok (Project
Management body of knowledge) y la planificacion agil de proyectos en el
segundo.

Para todas las cooperativas de ahorro y crédito la recomendacion es iniciar
cuanto antes un proceso de mejoramiento continuo de la funcion de Tl en
general y del alineamiento estratégico en particular y mejorar la comunicacion
de la estrategia y la direccion tecnoldgica incluyendo completa transparencia
para facilitar que las reglas del juego establecidas lleguen a todo el personal y
evitar que las actividades se cumplan de manera aislada sin evidenciar su

contribucién a la estrategia de la organizacion.
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GLOSARIO.

Activo de Proceso: Artefactos como: politicas, descripciones de métricas, descripciones
de procesos, herramientas de soporte; que permiten describir, implementar y mejorar
procesos. Son activos porgue han requerido inversion y se espera que devenguen valor.
Acuerdo de Nivel Operacional: explicacion técnica de los procesos que permiten cumplir
con uno o mas SLAs.

Acuerdo de Nivel de Servicio: acuerdo formal entre el cliente y el proveedor sobre el
nivel esperado de desempefio de un servicio prestado.

Agile EVM: Aplicacién de la teoria del valor ganado a los proyectos agiles de desarrollo.
Agile Testing: Enfoque de pruebas de software en los procesos agiles de desarrollo,
basados en el cuadrante de Brian Marick.

Area de Proceso: CMMI define un &area de proceso como un conjunto de buenas
practicas que cuando se implementan colectivamente, satisfacen un conjunto de metas
consideradas importantes para conseguir mejoramiento en esa area.

Aparcamiento, gréfico: Es un gréfico que presenta el esfuerzo pendiente para completar
el proyecto agrupando las historias de usuario en temas. Muestra un cuadro por cada
tema con el nimero de historias, el total de puntos del tema y el porcentaje de avance.
Buena practica: una forma de hacer las cosas que ha demostrado ser correcta en la
préactica.

Burndown, gréfico: Es un grafico que presenta el esfuerzo pendiente en una liberacion o
en una iteracién. El burndown de la liberacion presenta el esfuerzo pendiente medido en
puntos en el eje de Y; y las iteraciones del proyecto eje de X. El burndown de la iteracion
presenta el tiempo pendiente en horas en el eje Y; y los dias de la iteracion en el eje X.
CPI, Cost Performance Indicator: Es el indice de rendimiento del costo en la teoria del

valor ganado. Indica la eficiencia en el uso del presupuesto de un proyecto. Un valor
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mayor a 1 indica que el proyecto se ha salido del presupuesto, un valor menor a 1 indica
gue el proyecto esté dentro del presupuesto.

CSlI, Continuous Service Improvement: Proceso de mejora continua del servicio de 7
pasos propuesto por ITIL.

EAC, Estimate at Completion: Prondstico del costo estimado del proyecto a la
finalizacion del mismo. Tomado de la teoria del valor ganado, se calcula dividiendo el
presupuesto del proyecto para el CPI.

EDT, Estructura de Desglose del Trabajo: Divisién de requerimientos en elementos mas
pequefios hasta que se pueda estimar el esfuerzo de desarrollo con suficiente precision.
Estrategia Corporativa: Es la manera en la que la empresa configura su estructura y
conduce sus actividades para lograr generar valor de acuerdo con su visién, metas y
objetivos de largo plazo.

EVM, Earned Value Management: La teoria del valor ganado es una técnica empleada
para medir el rendimiento y el progreso de un proyecto involucrando el alcance, el
presupuesto y el calendario. El objetivo es obtener los indicadores SPI y CPI y realizar
pronésticos del tiempo y costo totales del proyecto en base al rendimiento histérico.

Grado de alineamiento estratégico GAE: Indicador numérico en una escala de 0 a 100
que mide que tan alineada esta la tecnologia con la estrategia del negocio en una
organizacion.

Historia de usuario: Funcionalidad requerida para un sistema de informacién en términos
del usuario final.

ILM: Gestién del ciclo de vida de la informacién es una técnica utilizada para categorizar
la informacion en funcién de su importancia y nivel de utilizacion que permite definir reglas
para mantener bajo control su crecimiento y disponibilidad de manera eficiente.

Intrategia: Complemento de la estrategia corporativa basado en las personas y enfocado

en lograr la unidad al interior de la empresa.
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Iteracion: Es un espacio de tiempo en el cual el equipo implementa un incremento al
producto con la calidad necesaria para ser liberado al cliente.

Kanban: Metodologia agil de desarrollo de software recomendada para mantenimiento de
aplicaciones que prescribe tres elementos: visualizar el proceso, limitar el trabajo en curso
y medir el tiempo medio de ciclo para completar un item de trabajo.

KGI: Indicador clave de meta. Pretenden medir el cumplimiento de resultados luego de
que se han ejecutado las acciones previstas. Indicadores del pasado.

KPI: Indicador clave de desempefio que indican la probabilidad de alcanzar una meta.
Indicadores del futuro.

Matriz RACI: Matriz de asignacion de responsabilidades sobre procesos y actividades
que especifica quién es el Responsable de la ejecucion, quien rinde cuentas o alto
responsable (Accountable), quien es Consultado y quien es Informado.

Objetivo de control: Cobit define un objetivo de control como un conjunto de
requerimientos de alto nivel que se deben tomar en cuenta por parte de la gerencia para
controlar de manera efectiva un proceso. Puede incluir politicas, procedimientos y mejores
practicas para aumentar el valor o reducir el riesgo en un proceso.

OLA: Acuerdo de nivel operacional.

Plan de iteracién: Es el resultado de la planificacién de una iteracién. Contiene el sprint
backlog, la meta, la duracion y la capacidad del equipo medido en horas.

Plan de liberacion: Es un plan que contiene las historias de usuario ordenadas por
importancia, su estimacion, el nimero de iteraciones del proyecto y el avance en puntos
logrado al final de cada iteracion.

Product backlog: Es el conjunto de historias de usuario que conforman el alcance del
proyecto.

Propietario del Producto: Es el rol presentado en Scrum que corresponde al cliente.
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Punto de historia: Unidad de medida arbitraria pero conveniente del esfuerzo requerido
para desarrollar una historia de usuario.

RFC: Requerimiento de cambio por sus siglas en inglés (Request for Change)

Scrum: Es un pseudo proceso agil de desarrollo de software que sigue los enunciados del
manifiesto 4gil y sus principios derivados.

SLA: Acuerdo de nivel de servicio.

SPI, Schedule Performance Indicator: Es el indice de rendimiento del calendario en la
teoria del valor ganado. Un valor mayor a 1 indica que el proyecto estd adelantado, un
valor menor a 1 indica que el proyecto esta retrasado.

Sprint: Ver Iteracién en este glosario.

Sprint backlog: Es el conjunto de tareas especificas necesarias para desarrollar un parte
del product backlog y que se planean completar en una iteracion.

Storypoint: Es una unidad de medida del esfuerzo, incertidumbre y riesgo que tomara
desarrollar una historia de usuario.

Valor ganado: Es el valor que se ha generado por el trabajo actualmente completado.
Valor planeado: Es el valor que se ha planeado obtener hasta un punto del proyecto.
Ventaja competitiva: Diferenciacién en productos o servicios que una empresa ofrece a

sus clientes por sobre sus competidores.

97



BIBLIOGRAFIA.

12 Manage, The Executive Fast Track, Modelo de Satisfaccion del Cliente de Kano, en

http://www.12manage.com/methods kano customer satisfaction model es.html

Collis David y Montgomery Cynthia, Estrategia Corporativa 2da Edicion, Madrid, McGraw-
Hill, 2007

Godet Michel, De la anticipacion a la accién. Manual de Prospectiva y Estrategia,
Barcelona, Marcombo, 1993.

Balanced Scorecard Institute, Balanced Scorecard Basics, en:
http://www.balancedscorecard.org/BSCResources/AbouttheBalancedScorecard/tabid/55/D

efault.aspx
Cohn, Mike, Agile Estimating and Planning, Massachusetts, USA, Prentice Hall, 2005.

Collabnet, Agile EVM. Information For Good Decision Making, 2010, en:

http://www.open.collab.net/media/pdfs/SBU TSAqileEVM.pdf

Cooprogreso, Planificacion Estratégica, Quito, Ecuador, 2012.

Cooprogreso, Planificaciéon Estratégica de Tl, Quito, Ecuador, 2012.

Guapas, Miguel, ITIL Foundation v3 Plus Manual de Estudiante, Quito, Ecuador, UDLA,
2010.

Henderson J, Venkatraman N, Strategic alignment: Leveraging information technology for
transforming organizations, IBM Systems Journal, Vol. 32 No 1, 1993

IT Governance Institute, Cobit 4.1, ITGI, Rolling Meadows, USA, 2007.

IT Governance Institute, Cobit Quick Start 2nd Edition, ITGI, Rolling Meadows, USA, 2007.
Lopez Marcelo y Correa Jorge, Planeacién estratégica de tecnologias informaticas y
sistemas de informacion, Universidad de Caldas, Manizales, Colombia, 2007.
Maxwell John, Las 17 leyes incuestionables del trabajo en equipo, Nashville, USA,

Editorial Caribe, 2001.

98



Pefia Alejandro, Tecnologias de la Informacion: Su alineamiento al Negocio de las
Organizaciones, México, Instituto Politécnico Nacional, 2006

Pérez Lépez y otros, Paradigmas de Liderazgo. Claves de la direccion de personas,
Madrid, McGraw-Hill, 2001

Project Management Institute, Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos
/Guia del PMBOK. Cuarta Edicion, PMI, Newton Square, PA, 2008.

Séanchez Aurora, Evaluacion del Alineamiento Estratégico Tl - Negocio y su impacto en la
productividad de las Pequefias y Medianas Empresas del Cluster Minero en
Antofagasta, Chile, Americas Conference on Information Systems, 2007

Software Engineering Institute, CMMI for Development Version 1.3, Pittsburg, PA,
Carnegie Mellon University, 2010.

Taruu, LLC, ITIL v3 Foundation Study Guide, 20009, en:

http://www.inf.unideb.hu/~fazekasqg/oktatas/ITIL V3 Study Guide.pdf

Weill, P. y M. Broadbent, Leveraging the New Infrastructure: How Market Leaders
Capitalize on Information Technology, Boston, MA, Harvard Business School

Press, 1998

99



ANEXO A: Encuesta para determinar el grado de alineamiento estratégico.
Programa: Maestria en Direccion de Empresas (MBA)
Encuesta para determinar el grado de alineamiento estratégico de Tl con el negocio

en las Cooperativas de Ahorro y Crédito ecuatorianas

La presente encuesta es parte del estudio para determinar el grado de
alineamiento estratégico entre el area de Tecnologia de la Informacion (TI) y el negocio en
una Cooperativa de Ahorro y Crédito ecuatoriana. El estudio se lleva a cabo como trabajo
de tesis en el programa de Maestria en Direccion de Empresas de la Universidad Andina
Simon Bolivar.

El objetivo es determinar el grado de alineamiento estratégico actual entre Tl y el
negocio con el objetivo de descubrir las oportunidades de optimizacién de este indicador.
La informacion consignada en esta encuesta se mantendrd en absoluta reserva y seré

utilizada anicamente para fines académicos.

Datos de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Encuestada

Nombre de la Cooperativa: Ciudad:
Persona que llena la encuesta: Cargo:
Email de contacto: (opcional)

Cuestionario

¢Cuantos empleados existen en su empresa?

Ej1—5 Ej6—10 Ej11—20 Ej21—59 Ej5Ooméls

Por favor conteste las siguientes preguntas seleccionado la columna necesaria en funcién
de la siguiente escala:

Completamente en desacuerdo
En desacuerdo

Levemente en desacuerdo
Neutral

Levemente de acuerdo

De acuerdo

Completamente de acuerdo

NogokhwbhE
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1. Planificacion estratégica de TI 6
La posicion que ocupa el departamento de tecnologia

dentro de la cooperativa es estratégica.

El departamento de tecnologia desarrolla y mantiene

actualizados sus planes estratégicos.

El plan estratégico de Tl detalla la forma en la que

apoyara a los objetivos estratégicos de la organizacion.

El departamento de tecnologia deriva planes tacticos a

partir del plan estratégico de TI.

Las inversiones en Tl estan relacionadas claramente

con los objetivos estratégicos de la organizacion.

Se administran junto con el negocio los programas de

inversion en Tl incluyendo la rendicion de cuentas.

2. Arquitectura de la Informacion 6

Se cuenta con un modelo de datos empresarial que

incluye un esquema de clasificacion de informacion.

Se cuenta con un diccionario de datos empresarial y
las reglas de sintaxis para facilitar el intercambio de

informacion entre los sistemas.

La clasificacion de los datos estd basada en su

sensibilidad y criticidad.

Se establecen los detalles de la propiedad de los datos

y los niveles de seguridad de acceso.

Se cuenta con procedimientos para asegurar la

integridad y consistencia de la informacion almacenada
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electrénicamente (bases de datos y archivos).

3. Comunicacion de las aspiraciones y la direccion
de la Gerencia de Tl

Se cuenta con un ambiente de politicas y control que
se enfocan en la generacion de valor para el negocio,
la aversion al riesgo, los valores, las capacidades y las

responsabilidades del personal de TI.

Tl establece un enfoque empresarial hacia los riesgos
y el control interno alineado con el marco de control de

la organizacion.

Se elaboran y mantienen de forma regular politicas

para apoyar la estrategia de TI.

Las politicas definidas se comunican a los interesados

y se aplican en los procesos de TI.

Los objetivos descritos en la estrategia de Tl y la
direccion de Tl se comunican a los interesados

adecuados y a los usuarios de la organizacion.

4. Administracién de los recursos humanos de Tl

El proceso de reclutamiento de personal se asegura de
que las personas tengan las habilidades requeridas

para alcanzar las metas del negocio.

Se verifica de forma periddica que el personal tenga
las habilidades requeridas para su rol incluyendo:
entrenamiento  formal, nivel de experiencia vy

certificaciones.
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Se proporciona entrenamiento al personal desde el
momento de la contratacion y de manera continua para
desarrollar sus aptitudes y habilidades al nivel

requerido por la organizacion.

Se evita la dependencia de individuos clave por medio
de la documentacion y la comparticion de

conocimientos.

Se realizan periddicamente evaluaciones del
desempefio basadas en el cumplimiento de obijetivos
individuales derivados de los objetivos de la

organizacion.

El proceso de terminacién del trabajo toma en cuenta
la transferencia de conocimiento y reasignacion de
responsabilidades para garantizar la continuidad de las

funciones.

5. Administracién de la Calidad

La organizacibn cuenta con un sistema de
administracién de la calidad que permita gestionar los
requisitos de calidad, los criterios de no conformidad y

las responsabilidades.

Se establecen estandares y mejores practicas para

cumplir los requisitos de calidad.

Se establecen estdndares de desarrollo y adquisicion
de aplicaciones que cubran todo el ciclo de vida de una

aplicacion.
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Se promueve el enfoque de mejoramiento continuo

para los procesos de calidad.

Se monitorea y evalGa continuamente el cumplimiento
de la calidad en base a métricas claramente

establecidas.

6. Evaluacién y gestion de riesgos 6
Tl cuenta con un marco de trabajo para administracion

de riesgos alineado con el marco de trabajo de gestion

de riesgos de la organizacién.

El proceso de administracion de riesgos incluye un

paso para identificar eventos potencialmente negativos

y los mantiene en un registro.

Los riesgos identificados se evaluan para determinar

su impacto y probabilidad de ocurrencia.

Se implementan controles efectivos para mitigar la

exposicion a los riesgos en forma continua.

Se elaboran e implementan planes para responder

ante riesgos y se establecen los presupuestos y

responsables de su ejecucion.

7. Administraciéon de Proyectos 6

Se cuenta con una metodologia de gestion de
proyectos de tecnologia aceptado y difundido en la

organizacion.

Se obtiene el compromiso formal de los interesados en

cada proyecto incluido en el plan de inversiones de TI.
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Se define y aprueba formalmente el alcance del
proyecto y su relacidbn con otros proyectos dentro de

los programas de inversion de TI.

El inicio de cada fase del proyecto se aprueba
formalmente previa la verificacion por parte de los
patrocinadores de que las condiciones del programa o
de las fases anteriores del proyecto sean las

adecuadas.

Se establece formalmente la asignacién de recursos
humanos a los proyectos y se establecen los criterios

de evaluacion del desempefio del equipo de trabajo.

Se lleva a cabo una gestién continua de riesgos dentro

de cada proyecto.

Los estandares, politicas y mejores practicas de
gestion de calidad definidos por Tl se aplican a cada

proyecto individual.

Los proyectos se rigen a un proceso formal de control
de cambios para modificar la linea base establecida

para el tiempo, el costo y el alcance.

Se monitorea el avance de los proyectos para
determinar el desempefio y se toman las acciones

correctivas en caso de desviaciones.

Los proyectos de cierran formalmente y se identifican
las lecciones aprendidas a ser utilizadas en proyectos

futuros.
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8. ldentificacion de soluciones automatizadas

Se identifican, priorizan 'y especifican los
requerimientos técnicos y funcionales que cubran las

necesidades del negocio.

El proceso de desarrollo de requerimientos gestiona

los riesgos asociados con su disefio e implementacion.

Antes de adquirir soluciones automatizadas se cumple
con un estudio de factibilidad y se identifican
soluciones alternativas que se presentan a los

patrocinadores del negocio.

Existe un proceso de aprobacion final por parte del
patrocinador para elegir una solucién en base a los
requerimientos de negocio y técnicos y un estudio de

factibilidad previamente realizado.

9. Adquisicion y mantenimiento de software
aplicativo

Las aplicaciones cumplen con un proceso de disefio
basado en mejores practicas de disefio y arquitectura

de software.

Las aplicaciones cuentan con controles que aseguren
que el procesamiento sea exacto, completo vy

auditable.

Las aplicaciones cuentan con controles y disefios que

aseguran la seguridad y la disponibilidad.

Las actualizaciones importantes a las aplicaciones

actuales siguen un proceso igual al empleado para
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desarrollar o adquirir nuevas soluciones.

El software aplicativo cumple con un proceso formal de
aseguramiento de la calidad en base a las politicas y
estandares de gestion de calidad definidos en el

departamento de TI.

Los requerimientos para las aplicaciones son
gestionados a lo largo del ciclo de vida del desarrollo /

adquisicion del software.

10. Definicion y administracion de los niveles de
servicio

La organizacion cuenta con un marco de trabajo para
definir y administrar los niveles de servicio con una

alineacion continua con las prioridades del negocio.

Tl cuenta con un inventario de servicios centralizado

en un catalogo o portafolio de servicios.

La organizacién mantiene acuerdos formales de nivel
de servicio para los servicios criticos de Tl escritos en
funcién de disponibilidad, desempefio, nivel de soporte,

continuidad, seguridad y demanda.

La organizacion mantiene niveles de operacion en los
gue se explica como seradn entregados los servicios
para soportar los acuerdos de nivel de servicio

especificados.

La organizacién monitorea y reporta el cumplimiento de

los niveles ser servicio firmados.
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La organizacion revisa peridodicamente los niveles de
servicio y los contratos con proveedores externos para

asegurar que estan actualizados.

11. Cumplimiento regulatorio

La organizacién cuenta con procesos para identificar
leyes y regulaciones que rigen su actividad econémica

y que deben ser apoyadas por TI.

Se ajustan las politicas y los procedimientos para
optimizar la respuesta a los requerimientos legales y

regulatorios.

Se evalia el cumplimiento de los requerimientos

legales y regulatorios.

Se integran todos los reportes que genera Tl sobre
requerimientos legales y regulatorios para ser

gestionados de manera homogénea.

12. Gobierno de TI

La organizacion cuenta con un marco de gobierno de
Tl alineado con el marco de gobierno de Ila
organizacién para proporcionar control interno y

rendicion de cuentas.

La organizacion entiende el potencial de TI para
apoyar la estrategia corporativa, se facilita el
alineamiento con el negocio a nivel estratégico y de

operaciones en base a responsabilidades compartidas.

Las inversiones de Tl se administran con un enfoque
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en la generacion de valor, la responsabilidad por los
programas y proyectos que implementa TI son
asumidos por las areas de negocio y Tl garantiza la

optimizacion de costos en la provision de servicios.

El departamento de Tl administra los recursos
(aplicaciones, informacion, infraestructura y personas)
para las iniciativas y las operaciones de Tl actuales y

futuras requeridas por el negocio.

La organizacion cuenta con la forma de asegurar que
los objetivos y metas de Tl estdn en los niveles
previstos o sobre ellos y se realizan acciones

correctivas en caso contrario.

La organizacion cuenta con  aseguramiento
independiente interno o0 externo de que los procesos
de TI estén en conformidad con las regulaciones,
politicas, procedimientos y estandares definidos y que
cumplen con los niveles de eficiencia y eficacia

esperados.

Muchas gracias por su tiempo.
Agosto - 2013
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