N/

FACULTAD DE POSGRADOS

FORTALECIMIENTO DE LA GESTION DEL PORTAFOLIO DE TECNOLOGIAS DE LA
INFORMACION Y COMUNICACION MEDIANTE ARQUITECTURA EMPRESARIAL.
UN CASO DE APLICACION.

Trabajo de Titulacion presentado en conformidad con los requisitos establecidos
para optar por el titulo de Magister en Gerencia de Sistemas y Tecnologias
de Informacion

Profesor Guia
MSc. German Ernesto Pancho Carrera

Autora
Carla Cristina Pasquel Pintado

Afo
2016



DECLARACION DEL PROFESOR GUIA

“Declaro haber dirigido este trabajo a través de reuniones periddicas con el
estudiante, orientando sus conocimientos y competencias para un eficiente
desarrollo del tema escogido y dando cumplimiento a todas las disposiciones

vigentes que regulan los Trabajos de Titulacion”

German Ernesto Pancho Carrera
Master en Gerencia de Sistemas
C.C.: 060191825-3



DECLARACION DE AUTORIA DEL ESTUDIANTE

“Declaro que este trabajo original, de mi autoria, que se han citado las fuentes
correspondientes y que en su ejecucion se respetaron las disposiciones legales

que protegen los derechos de autor vigentes”

Carla Cristina Pasquel Pintado
Ingeniera en Sistemas y Computacion
C.C.:172048219-7



AGRADECIMIENTOS

Agradezco a Dios, por estar
conmigo en cada paso que
doy, a mi familia por el animo,
apoyo y alegria gque me
brindan y de Ila fortaleza
necesaria para seguir adelante.
De igual manera, me gustaria
agradecer a mi director de tesis
el Ing. German Pancho, por su

conocimiento y orientacion.



DEDICATORIA

Mi tesis la dedico con todo mi
amor y carifio, a Dios, a mis
padres, que me dieron la vida y
han estado conmigo en todo
momento, por darme una
carrera para mi futuro y creer
en mi para seguir esta maestria
y, a mis hermanas por estar
conmigo  incondicionalmente,
por su comprensiéon y ayuda en
momentos buenos y malos,
siempre seran mi ejemplo a
seguir. A todos ellos, muchas

gracias de todo corazon.



Vi

RESUMEN

La presente tesis de maestria, incluye un estudio de los diferentes enfoques y
buenas practicas en relacion a la disciplina de gestion de portafolio,
permitiendo disefiar un marco de trabajo que permita implementar o fortalecer
la gestion de portafolio de Tecnologias de la Informacion y Comunicacion de
una empresa, basado en el método ADM de arquitectura empresarial de
TOGAF.

Adicionalmente, se ha aplicado el marco de trabajo al Banco Central del
Ecuador desde las perspectivas de estrategia, procesos Yy tecnologia,
analizando la situacion actual y elaborando una propuesta para fortalecer la
gestién de portafolio, logrando generar valor a la institucion por medio de la
seleccion de proyectos adecuados que estén alineados con la estrategia y

objetivos.
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ABSTRACT

This Master’s thesis includes a study of the different approaches and good
practices in relation to the discipline of portfolio management, with this study |
designed a framework that allows implement or strengthen an information
technology portfolio management of a company, based on the TOGAF ADM

method of enterprise architecture.

Additionally, the framework was applied of the Central Bank of Ecuador from
the perspective of strategy, processes and technology, analyzing the current
situation and developing a proposal to strengthen the portfolio management, in
order to generate value to the institution and select the projects that are directly

align with the strategy and corporate objectives.
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1. Capitulo I. Introduccion
1.1. Antecedentes
El sector publico a nivel mundial y en Ecuador esta conformado en gran medida
por empresas que obtienen, distribuyen y utilizan informacion para cumplir sus
funciones. Sin embargo, actualmente la gestion publica tiene la constante

presion para mejorar su prestacion.

Para el fortalecimiento requerido en la gestion publica se necesita de rapidez y
precisibn en los procesos que permitan brindar respuestas oportunas y de
calidad a las demandas de los ciudadanos; las TIC aportan en gran medida al
mejoramiento del servicio publico, ofreciendo orientaciones de utilidad para la
toma de decisiones por parte de sus usuarios; aportando asi, al cumplimiento

de la mision de la empresa y a la prestacion de sus servicios.

Hoy en dia las organizaciones publicas reconocen que dependen del uso de la
tecnologia para mejorar su eficiencia y transparencia en la mayoria de sus
actividades, evidenciando la necesidad de gestionar y alinear las iniciativas de
TIC con la estrategia de la empresa.

El Banco Central del Ecuador (BCE) es una institucion de banca publica,
actualmente forma parte de la Funcidon Ejecutiva del pais, de duracion
indefinida, con autonomia administrativa y presupuestaria, cuya organizacion y
funciones estan determinadas en la Constitucion de la Republica, el Codigo
organico monetario y financiero, su estatuto, las regulaciones expedidas por la
Junta de Politica y Regulacibn Monetaria y Financiera y los reglamentos

internos. (Codigo organico monetario y financiero, 2014)

La misiéon institucional del BCE: “Gestionar la liquidez de la economia
ecuatoriana, mediante la instrumentacion de las politicas: monetaria, crediticia,
cambiaria y financiera, para alcanzar el Buen Vivir’, se hace posible mediante

la gestion por procesos que se dividen en:



e Procesos Gobernantes: Son aquellos que proporcionan directrices, politicas
y planes estratégicos, para la direccion y control de la Institucion.

e Procesos Sustantivos: Son aquellos que realizan las actividades esenciales
para proveer los servicios y los productos que ofrece a sus clientes una

institucion. Los procesos sustantivos se enfocan a cumplir la mision de la

institucion.

e Procesos Adjetivos: Son aquellos que proporcionan productos o servicios a

los procesos gobernantes y sustantivos.

En relacion al mapa de procesos del BCE se incluye la Figura 1:
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Figura 1. Mapa de Procesos.
Tomado de (Banco Central del Ecuador Mapa de

Procesos, 2014)
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La cadena de valor de la institucion es la siguiente que muestra la Figura 2:
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Figura 2. Cadena de Valor.
Tomado de (Estatuto Organico de Gestion Organizacional por Procesos del
BCE, 2014)

Actualmente uno de sus servicios principales es el control del sistema nacional
de pagos y con la informacién que se obtiene de la transaccionalidad del
sistema, proporcionar a las personas, empresas Yy autoridades publicas
informacion para la toma de decisiones financieras y econémicas; por lo tanto,
su dependencia institucional con respecto a las TIC es significativa, requiriendo
que la provision de los productos y servicios generados en los proyectos que se
ejecutan por el proceso de Gestion de Tecnologias de la Informacion y
Comunicacion del BCE logren su implementacion en el tiempo y costo

planificado para al logro de los objetivos del BCE.



Como misién del proceso de Gestion de Tecnologias de la Informacion vy
Comunicacion, que actualmente actia en el BCE como Coordinacién General
(CGTIC) se tiene: “Proveer productos y servicios de tecnologias de informacion
y comunicacion, seguras, eficientes y de vanguardia, a fin de contribuir al logro
de los objetivos estratégicos del Banco Central del Ecuador”; (Estatuto

Orgénico de Gestion Organizacional por Procesos del BCE, 2014).

Como se puede evidenciar en la Figura 3: Plan Estratégico BCE, el objetivo y
estrategia del PETIC se basa en una estrategia de fortalecimiento de la
plataforma de TIC para una provision oportuna de los servicios para clientes
internos y externos, ademas de instaurar una nueva estructura organizacional

en TIC basada en estandares de la industria.
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Figura 3. Plan Estratégico BCE.
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menores ingresos

ESTRATEGIA:
Distribucién de
servicios
financieras (Red
de Redes),
Nuevos medios
de pago,
Educacion
financiera,
Ampliacion de
canales de
distribucién de
remesas

INFORMACION

MACROECONOMI

CA

OBJETIVO:
Incrementar la
calidad y
oportunidad de la
informacion y
estadistica de
sintesis
macroeconémica.

ESTRATEGIA:
Fortalecimiento
dela
comunicacion a
usuarios de la
informacion,
Seguridad y
consistencia de la
informacion
estadistica,
Certificacion de
calidad de las
metodologias de
célculo,
Elaboracion de
las cuentas
satélite de la
economia popular
y solidaria

EFICIENCIA
OPERATIVA

OBJETIVO:
Fortalecer la
institucion, su
estructura
organizacional y
procesos

ESTRATEGIA:
Adecuar las
atribuciones y
competencias
institucionales,
Imagen
Corporativa,
Sistema Integral
de Seguridad y
pales de
continuidad,
Certificacion de
Calidad como
institucion

DESARROLLO
DEL TALENTO
HUMANO

OBJETIVO:

Fortalecer la
cultura
institucional, la
formacion y el
compromiso de
las personas que
acomparfien al
logro de los
objetivos
institucionales.

ESTRATEGIA:
Cultura
institucional,
Gestion de
talento humano y
Comunicacion
interna

EFICIENCIA DE LA
GESTION
FINANCIERA

OBJETIVO:
Fortalecer los
mecanismos de
la generacion de
ingresos y reducir
gastos

ESTRATEGIA:
Sostenibilidad
financiera y
eficiencia en los
procesos

GESTION DE

RECUPERACION Y [l TECNOLOGIAS DE

LIQUIDACION

OBJETIVO:
Efectuar el cobro
de obligaciones
adeudadas a la
banca cerrada y
pagar acreencias

ESTRATEGIA:
Recuperacién de
activos, Pago a
acreedores.

Tomado de (Coordinacion General de Tecnologias de la Informacion y Comunicacion BCE, 2013-2017)

INFORMACION Y
COMUNICACION

OBJETIVO:
Establecer el
mejoramiento
continuo en la
disponibilidad de
los servicios de
TIC, con el fin de
apoyar el
cumplimiento de
los objetivos
institucionales.

ESTRATEGIA:
Fortaleicimeinto de
la plataoforma de
TIC, Disponibilidad
tecnolégica para la
provisién oportuna
de servicios para
clientes internos y
externos, Potenciar
el uso de los
sistemas de
informacién
institucional,
Establecer una
estructura
organizacional en
TIC basados en
estandares de la
industria,
Fortalecimiento de la
imagen institucional
a través del
aprovachamiento
adecuado de las TIC




Estructuralmente la CGTIC, se encuentra formada por cuatro direcciones
internas que mantienen un cierto grado de independencia pero bajo un control
centralizado por parte de la Coordinacidbn General; actualmente existe la
problematica que cada direccion mantiene una vision funcional diferente,
atienden sus necesidades tecnoldgicas particulares generando proyectos y
servicios por separado sin alineamiento a un portafolio de Tecnologias de la
Informacién y Comunicacion ni pensando en la entrega de un producto final

hacia los usuarios de negocio.

Conforme al Estatuto Organico por Procesos Resolucion DBCE-068-BCE a
continuacion se ilustra en la Figura 4 el mapa de procesos de la Coordinacion

General de TIC, cada proceso se encuentra dirigido por un Director:

Gestion de Gestion de
Sequridad Tecnologias de Gestion de
9 .- Informacion y Seguridades
Informatica Comunicacién
Gestion de .
Infraestructura %%Snt;%] c?ee
y Base de . ;
e Contingencia
Gestion de Gestion de Gestion de Gestion de
Desarrollo Desarrollo de Inteligencia de Mantenimiento
Software Negocios Bl de Software

Gestion de y i6
Soporte Gesiitn de Redes y
- Informéaticos

Figura 4. Mapa de procesos de la Coordinacion General de TIC del BCE.
Adaptado de (Estatuto Organico de Gestion Organizacional por Procesos del
BCE, 2014)

Estos procesos cuentan a su vez con procedimientos que se han creado ante
la necesidad de cumplir con las normativas dispuestas por los entes
reguladores, y ofrecen diferentes productos y servicios para cumplir con la
mision de la CGTIC.



1.2.Objetivos

1.2.1. Objetivo General

Formular un marco de trabajo para gestionar de manera coordinada el
portafolio de tecnologias de informacion y comunicacién - TIC que permita
identificar, seleccionar, priorizar y conceptualizar proyectos, programas e
iniciativas alineados con los objetivos organizacionales y por tanto orientados a
la generacion de valor, a través del enfoque de arquitectura empresarial, esto
es desde las perspectivas de estrategia, procesos y tecnologia. EI marco asi

formulado se aplica en el Banco Central del Ecuador.

1.2.2. Objetivos Especificos

e Presentar un estudio que describa los enfoques y las buenas practicas en
relacion a la disciplina de gestién de portafolio empresarial.

e Diseflar un marco de trabajo e instrumentos para realizar el fortalecimiento
de gestion de portafolio empresarial, basado en el método de arquitectura

empresarial de TOGAF.

e Utilizar el marco de trabajo para una propuesta de fortalecimiento de la
capacidad de gestion de portafolio empresarial en la Coordinacién General

de TIC del Banco Central del Ecuador.

1.3.Justificacion

En el mundo actual, la toma de decisiones acertadas en el menor tiempo
posible es el éxito de toda empresa por lo tanto es imprescindible disponer de
tecnologia que permita contar con informacion acertada, integrada, correcta y

oportuna.



Las empresas del sector publico ecuatoriano, se han quedado atrasadas con
respecto al avance y beneficios que brinda la tecnologia para la optimizacion
de los procesos, por lo tanto enfrentan cada vez mas la dificultad de gestionar y
alinear las iniciativas de TIC con las prioridades estratégicas de la
organizacion. Para solucionar esta problematica, es necesario crear un marco
de trabajo que permita gestionar de manera coordinada el portafolio de TIC
para que permita a las organizaciones alinear sus proyectos de Tl y recursos

con los objetivos de negocio.

En este contexto, la presente tesis aportara un estudio de los diferentes
enfoques y las buenas practicas en relaciébn a la disciplina de gestion de
portafolio de TIC, para disefiar un marco de trabajo especifico, basado en el

método de arquitectura empresarial de TOGAF.

El marco de trabajo se aplicard en la CGTIC del BCE que si bien existen
procesos definidos asociados al otorgamiento de sus servicios tanto a usuarios
internos como externos de la institucidén, existen oportunidades de mejora
importantes en la capacidad de gestion del portafolio. Cada proceso atiende
sus necesidades tecnoldgicas particulares generando productos individuales,
sin pensar en el alineamiento con las necesidades del negocio como un todo y

un solo resultado o producto final requerido por el usuario.

Con respecto a la gestion de portafolio desde el afio 2012, con resolucion No.
DBCE-029-CTl, en el BCE se conformé el Comité de Tecnologias de
Informacién que es la instancia organizativa de gobernanza en la cual se
aprueban formalmente los planes y proyectos tecnoldgicos, asi como los
requerimientos de las areas usuarias para implementar nuevos servicios o
generar productos basados en TICs. Sin embargo, la CGTIC tiene como
observacion de auditoria de la Superintendencia de Bancos que no se cuenta
con un estandar desde la perspectiva de Estrategia que permita una adecuada
gestion y control de proyectos de Tecnologias de la Informacion, que cuente

con el involucramiento de los usuarios y que satisfagan los objetivos del



negocio. Adicionalmente, se requiere que exista una correcta alineacion de los
proyectos de TIC al Plan Estratégico de Tecnologias de la Informacién y
Comunicacion creado en el 2012 y que al momento no ha sido revisado o
actualizado y al Plan Operativo Anual, mismos que con su cumplimiento

aportaran al plan Estratégico del Banco Central del Ecuador.

Actualmente, se cuenta solamente con metodologias para la gestion de
proyectos. NoO se cuenta con un proceso que gestione el portafolio en la
Coordinacion General de TIC que asegure el logro de los objetivos estratégicos
mediante la administracion eficaz de los proyectos de tecnologia a nivel
nacional, esto ocasiona que como institucidbn no se cuente con procesos
definidos para revisar propuestas de proyectos, ni un rastreo continuo y
adecuado que permita identificar los proyectos que fracasan por no cumplir con
el valor del negocio que se ha comprometido. Incluso, la gerencia y la alta
direccién no cuenta con una lista completa de los proyectos de TIC que se

encuentran en ejecucion.

El hecho de no disponer de una gestion de portafolio determina que no se
cuente con una clara visibilidad de lo que en realidad como CGTIC se esta
haciendo para generar valor a los proyectos de la institucién, el resultado se ve
reflejado en la ejecucién de demasiados proyectos con alta complejidad y
redundancia; y que terminan en un estado de fallido y/o retrasado por mala

estimacion de alcance, presupuesto y alineacion con el negocio.

En resumen, existen problemas en la CGTIC relacionados con la capacidad de
gestion de portafolio que impiden cumplir con los objetivos y compromisos
planteados por la institucion, por lo que se requiere de un analisis aplicando el
marco de trabajo propuesto en la presente tesis desde las perspectivas de
estrategia, procesos y tecnologia, que permita analizar la situacion actual y
elaborar una propuesta de fortalecimiento para la gestion de portafolio logrando
generar valor a la institucion por medio de la seleccion de proyectos adecuados

que estén alineados con la estrategia y objetivos del BCE.
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2. Capitulo Il. Marco Teorico

2.1. Introduccion

En este capitulo se describen los conceptos basicos, definiciones vy
explicaciones de los estdndares y buenas practicas en las que se enfoca el
desarrollo de esta tesis. A continuacion se detalla en la Figura 5 la relacion de

la parte tedrica de los temas que se trataran a continuacion:

7N\
Gestion de
Portafolio

/\ odelos E@s, /I\

Métricas € metgﬂglr?gslas y Tendencia

J_v s

D&{inlgjn Definicion

de de Gestion

Pwio de Portafolio

Ci>

Comparacion
Gartner 7\ af
— Estandar PMI \A%
Composicion ~ f——_ >
N OPM3 _/
N
N
Rendimiento =~
P3M3 N\
S~ —Estandar del
IPMA

O (

Buena préctica
basada en la
demanda de Tl

) C

—Metodologia
INVEST

(

Figura 5. Marco Tedrico Gestion de Portafolio.

El presente trabajo de tesis también utilizara Arquitectura Empresarial (AE)
como un conjunto de instrumentos orientados a articular, optimizar y asegurar
que el modelo implementado para la Gestion de Portafolio permita generar

valor a la organizacién; alineando la estrategia del negocio con la tecnologia y
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manteniendo los recursos de forma eficiente. Por lo tanto, la parte teorica

también considera los siguientes temas:

)

Arquitectura
Empresarial

i

SN N

. s Marcos de
Definicion de A.E Comité de A.E Referencia de A.E
S

-
S N

(

Zachman TOGAF
o \L/\
Método ADM
N

Figura 6. Marco Teorico Arquitectura Empresarial.

2.2.Gestion de Portafolio

2.2.1. Definicion de Portafolio}

El portafolio se define como una coleccion de proyectos, programas y otras
actividades o trabajos de una organizacion que se agrupan para facilitar la
gestion efectiva de los esfuerzos que permiten alcanzar los objetivos

estratégicos de la organizacion. (Project Management Institute, 2010)

Como otra definicion de Portafolio se tiene como: Coleccién de programas,
proyectos y otro tipo de labores, agrupados y gestionados de forma efectiva
gue debe reflejar la intencion y direccidon estratégica de una organizacion o
individuo, identificando las prioridades, tomando las decisiones de inversion y

asignando los recursos principales. (LaSalle Universitat Ramon Llull, 2014)
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2.2.2. Definiciéon de Gestién del Portafolio

La gestion del portafolio, se refiere desde un nivel central y superior de una
organizacion, a la identificacion, priorizacién, autorizacién, administracion y
control de los programas, proyectos y otras actividades o trabajos que permiten
alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacion; y puede ser gestionado
bajo los principios de la gestién de proyectos. (Project Management Institute,
2010).

La Gestion del Portafolio de Proyectos (PPM) es un término que cubre varios
enfoques para el manejo de proyectos que son parte de un portafolio general,
mediante el manejo de herramientas y métodos que establecen un conjunto de
valores y técnicas que permiten un grado de estandarizacion para que las
organizaciones administren la evolucién de sus iniciativas desde el concepto

hasta su terminacion. (Epicor Software Corporation, 2014)

Como se puede evidenciar en la figura 7, del plan estratégico de la empresa
nacen las diferentes iniciativas (financieras, experiencia del cliente, nuevos
productos, gestion operativa) que deben pasar por el filtro de selecciéon y

priorizacién para armar el portafolio de proyectos autorizados:
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Plan Estratégico

( v
Iniciativas
; «financieras, experiencia
Estrategia del cliente, nuevos
< productos, gestion
operativa Iniciativas
®

Recursos y Presupuesto ‘

Portafolio de Proyectos Autorizados

Figura 7. Portafolio de proyectos autorizados.
Tomado en (Toledo, 2013)

La gestiébn de portafolio es una disciplina que se debe apoyar en una
metodologia, estandar o marco de referencia. En el “Estandar para la Gestion
de Portafolios” (Tercera edicion), el PMI identifica los procesos de Gestion de
Portafolios de Proyectos y Operaciones generalmente reconocidos como
buenas préacticas, sobre las cuales existe un consenso generalizado sobre su
valor y utilidad, debido a que considera a la gestion de portafolios de proyectos
como una disciplina de importancia que permite la aplicacion de conocimientos,
herramientas y técnicas para seleccionar los proyectos adecuados en una

organizacion. (www.pmoinformatica.com, 2013)

La gestion del portafolio de proyectos puede ser alcanzada a través de varios
enfoques, buenas practicas y estrategias; y adicionalmente puede coordinarse

con otras disciplinas:


http://www.pmoinformatica.com/2012/07/5-preguntas-y-respuestas-sobre-los.html
http://www.pmoinformatica.com/2013/04/la-direccion-de-proyectos-y-la-gerencia.html
http://www.pmoinformatica.com/2013/04/la-direccion-de-proyectos-y-la-gerencia.html

14

Arquitectura empresarial (AE), bajo la aplicacion de método de analisis y
disefio, en el que se parte de una valoracién de una situacion actual, la
determinacién de un mejoramiento objetivo, la evaluacion de la brecha, la
identificacion de iniciativas o proyectos articulados en términos de
estrategia, procesos, organizacion, personas y apalancamiento tecnoldgico
que conformaran el portafolio de proyectos. Es importante realizar la
valoracion desde la perspectiva de las capacidades de la empresa para
alinear el portafolio hacia la estrategia del negocio. La idea es elaborar un
método de cascada como muestra la Figura 8 cuyo flujo es el siguiente:

1. Identificacién de Estrategia

2. ldentificacion de Objetivos, metas y
proyecciones

3. Identificacién de las capacidades
asociadas a los objetivos estratégicos {

4. Andlisis de brechas

5. Descubrimiento de iniciativas para la
conformacién del Portafolio

Figura 8. Ensamblando los componentes de AE.
Tomado de (Monsalve, 2012)

Un andlisis de brechas requiere de la definicién de lo actual y de lo que se

requiere por cada uno de los dominios de AE conforme indica la Figura 9:
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Figura 9. Brechas de Capacidades.
Tomado de (Monsalve, 2012)

La Gestion de Portafolio se apoya fuertemente en la Arquitectura Empresarial,
puesto que en los ciclos del método ADM de TOGAF se van estableciendo
iniciativas de mejora que se convierten en proyectos y/o programas dentro de
un portafolio permitiendo realizar contribuciones incrementales a la estrategia

del negocio y por ende al éxito de la AE.

A continuacién se detalla la Figura 10 que muestra la interaccion entre la AE y

el Portafolio de proyectos:
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A

( Capacidad de Planear w

[ Estrategia de negocio ] Direccion de negocio [ Arquitectura Empresarial ]

"

Direccion
estructurada

Gestion de Portafolio

* Gestion de programas
*» Gestion de Proyectos

Figura 10. Relacion PPM y AE.
Tomado de (Gehring, 2015)

Ejecucion de estrategia

e Gobierno de TI, que permite el posicionamiento de la disciplina de gestién

de portafolio a nivel estratégico, a fin de asegurar resultados, otorgar

recursos, tomar decisiones, entre otros aspectos relevantes.

La gobernanza establece limites y reglas relacionadas con el poder, las

conductas de los gestores, politicas de trabajo que las organizaciones

deben seguir en la busqueda de objetivos y metas estratégicas para

alcanzar los beneficios oportunamente. Las responsabilidades difieren en

los niveles de gestion y toma de decisiones politicas y estratégicas,

respecto de los niveles operativos o de apoyo.

La gobernanza en el nivel institucional (de la organizacion o nivel superior),

involucra controles (métricas, monitoreo, hitos entre fases) aplicables a los

dominios de la gestion de portafolio, programas y proyectos. (Miranda,

2010)
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La gestion de portafolio es wuna disciplina dentro del gobierno
organizacional. Las organizaciones que no enlazan la gestién de portafolios
al gobierno, aumentan el riesgo que las iniciativas no estén alineadas o los
proyectos de baja prioridad consuman los recursos criticos. (Dharma
Consulting, 2009).

Direccion

Gestion de Portafolio

Comunicar las Asegurarla
decisiones Ell an del
acerca del portafolioala
portafolio estrategia

Areas de
Proyectos (AN Negocio

Figura 11. Gobernanza del Portafolio.
Adaptado de (Dharma Consulting, 2009).

2.2.3. Roles para la Gestion de Portafolio

Los principales roles para la gestién de portafolio se muestra en la siguiente

figura 12:
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Comité de Gestion
de Portafolio

Gestor del Portafolio

Sponsors

Gestor de

proyecto/programa

Administrador
Financiero

Oficina PMO

Figura 12. Roles para Gestion de Portafolio.
Adaptado de (Universidad para la cooperacion internacional, 2008)

A continuacion se detalla cada uno de los roles mas relevantes para la gestion

de portafolio (Dharma Consulting, 2009):

e Comité de Gestion de Portafolio: Toma decisiones sobre inversiones y
prioridades para los componentes y asegura que se cumpla el proceso de

gestién de portafolio.

e Gestor del Portafolio: Es el responsable de establecer, monitorear, y
gestionar los portafolios. Para tener éxito debe aplicar pericia en todas las
siguientes areas, con el apoyo de una oficina de proyectos:
¢ Alineamiento estratégico.

e Meétodos y técnicas de la gestidn de portafolio.

e Meétodos y técnicas de la gestion de programas y proyectos.
e Proceso de desarrollo y mejora continua.

e Habilidades generales de negocios.

e Habilidades generales de gestion.
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e Gestion de stakeholders.

e Gestion de riesgos y oportunidades.

Sponsors: Duefios de los componentes (proyectos, programas Yy
portafolios), con el fin de suministrar una oportunidad de negocio viable.
Una vez que el componente es aprobado, el sponsor debe ayudar a
asegurar que se ejecute de acuerdo al plan y logros de las metas

estratégicas.

Gestor de proyecto / programa: Son los responsables de la efectiva
planificacion, ejecucion, monitoreo y entrega de los resultados de los
proyectos / programas asignados en conformidad con sus correspondientes

objetivos y especificaciones.

Administrador Financiero: Ejecutan el andlisis financiero sobre los
componentes, revisan el desempefio del presupuesto del portafolio y hacen

recomendaciones a la entidad de supervision correspondiente.

Oficina PMO: Coordina la gestion de aquellos componentes que forman

parte del portafolio. Las responsabilidades de la PMO puede incluir las

siguientes actividades:

e Brindar funciones de soporte a la gestién de proyectos.

e Gestionar operaciones cotidianas del sistema o sistema de apoyo para
la gestion de portafolios

e Proveer recursos y gestionar directamente un componente o categoria
de componentes.

e Realzar la necesidad de un cuerpo y proceso de gobierno estructurado y
formal de gestion de portafolio, programas y proyectos.

e Estandarizar procesos, metodologias, mejores practicas y nomenclatura
para la gestion de portafolio.

e Alinear proyectos con los objetivos estratégicos del negocio a objeto de

minimizar riesgos.
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e Apoyar la elaboraciéon del plan de proyectos y su interaccion con otros
planes.

e Evaluar la viabilidad econémica (ROI, TIR) técnica, operativa y
alineacion con los objetivos del negocio.

e Coaching a los administradores de portafolio, programas y proyectos.

e Generar reportes y dashboards a los diferentes roles y niveles de

autoridad definidos en la organizacion.

2.2.4. Métricas de la Gestion de Portafolio

El establecimiento y control de las métricas establecidas para la gestion de
portafolio permiten la toma de decisiones oportunas con respecto a la carga de
recursos, presupuesto utilizado versus planificado, tiempos utilizados versus
tiempos planificados entre otros que evalian si la gestion de portafolio
realmente estd generando valor a la empresa. A continuacion se detallan tres

grupos de métricas con sus respectivos indicadores:

2.2.4.1. Métrica de comparacién para la gestion de portafolio

Las métricas de comparaciéon permiten argumentar en términos de negocio
sobre el valor que el portafolio aporta a las estrategias, objetivos y metas
organizacionales. (Amaris & Celis, 2015)

Utilidad / Costof )
Inversion Beneficio Costo/Calidad

METRICA DE COMPARACION

Figura 13. Métricas de comparacion para la gestion de portafolio.
Tomado de (Amaris & Celis, 2015)
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La Tabla 1 a continuacion muestra métricas que permiten identificar el estado
de los elementos individuales del portafolio con respecto al costo, plan

aprobado y expectativas de resultados:

Tabla 1: Metas, Objetivos y Métricas de Comparacion.

META

Incrementar la

productividad

OBJETIVOS

Reducir los costos
sobre las ventas por un

X % dentro de X afios

METRICAS
Productividad

Reducir el tiempo y
mejorar el cumplimiento

con lo calendarizado

X meses para aplicacion
de proyectos
< X % de retraso en la

calendarizacion

Tiempo planificado /
Tiempo Real de entrega
de caracteristicas
completas de un

componente.

Mejorar la calidad

Mejorar el campo de
fallo por un X %
Reducir el costo de la
no calidad porun'Y %

NUmero de Fallas
Costo de la no calidad
Eficiencia durante las

validaciones

Procesos, tecnologia y

personas

Nueva Tecnologia

Innovacioén

Uso de nueva tecnologia
Edad promedio de los
Productos

Gestién de patentes y

licencias

Tomado de (Aguillon, Garcia, & Vargas, 2008).

2.2.4.2. Métrica de composicién del portafolio de proyectos

Esta medicion, se compone del siguiente conjunto de indicadores que buscan

medir la eficiencia de los portafolios establecidos. (Amaris & Celis, 2015)
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METRICA DE COMPOSICION

Cantidad Total de Cantidad Total de Cantidad Total
Proyectos Programas Operaciones

Figura 14. Métricas de composicion del portafolio de proyectos.
Tomado de (Amaris & Celis, 2015)

La Tabla 2 a continuacién muestra métricas que permiten identificar el estado
de los elementos individuales del portafolio con respecto a la métrica de

composicioén:

Tabla 2. Metas, Objetivos y Métricas de composicion.

META ’ OBJETIVOS METRICAS
Cantidad total de Aumentar los proyectos Productividad
proyectos ejecutados ejecutados sobre los proyectos

planificados por un X % dentro

de X afios
Cantidad total de Aumentar los programas Productividad
programas ejecutados ejecutados sobre los

programas planificados por un X

% dentro de X afos

Cantidad total de Mejorar el campo de fallo por Productividad /
operaciones ejecutadas | un X % en las operaciones Desempefio
ejecutadas

Tomado de (Aguillén, Garcia, & Vargas, 2008)

2.2.4.3. Métrica de rendimiento del portafolio de proyectos

Las mediciones que aportan a la métrica de rendimiento permiten evaluar el
beneficio de los portafolios definidos, frente al cumplimiento de la estrategia
organizacional y los requisitos de la alta gerencia en torno a la mejora de sus

procesos y huevas lineas de negocio. (Amaris & Celis, 2015)
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% Avance de
cumplimiento
del plan
estratégico

% Presupuesto % Fallas en el Variacion del
Ejecutado por cumplimiento de Cronograma del
Componente los entregables portafolio

Figura 15: Métricas de Rendimiento del portafolio de proyectos.
Tomado de (Amaris & Celis, 2015)

La tabla a continuacion muestra métricas que permiten identificar el estado de
los elementos individuales del portafolio con respecto a la métrica de

rendimiento:

Tabla 3. Metas, Objetivos y Métricas de rendimiento.

META ‘ OBJETIVOS METRICAS
Presupuesto ejecutado por Aumentar el % de Ejecucion de
componente presupuestado ejecutado | presupuesto

por componente

Disminucién de fallas en el Disminuir el % de fallas Eficiencia
cumplimiento de entregables | en el cumplimiento de
los entregables de un X

componente

Variacion del cronograma del | Disminuir la variacién no | Control de cambios

portafolio planificada del del cronograma de los
cronograma componentes del

portafolio
Avance de cumplimiento del | Incrementar el avance Tiempo planificado /
plan estratégico en el cumplimiento del Tiempo Real de

plan estratégico en un X | cumplimiento

tiempo

Tomado de (Aguillon, Garcia, & Vargas, 2008)
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2.2.5. Modelos de Madurez en la Gestién de Portafolio

La madurez es una condicién de perfeccion o total desarrollo en algun tema.
Cuando se aplica este concepto a una organizacion, entonces el nivel de
madurez es el estado en el cual dicha empresa tiene la mejor condicion para

llevar a cabo sus objetivos. (Anderse & Jesse, 2003)

El uso de la palabra madurez implica que las capacidades de una organizacion
deben crecer en el tiempo para producir éxitos repetibles. Los niveles son
secuencialmente ordenados desde un nivel inicial hasta un nivel final (siendo
este ultimo el de la “perfeccion”). No es posible saltarse un nivel. (Klimko,
2001)

“Un mayor grado de madurez significa procedimientos mas efectivos, mayor
calidad en los entregables, costos mas bajos, mas motivacion en el equipo, una
balanza deseable entre costo — cronograma - calidad, y una fundamental
mejora en provecho de la organizacién. Por el contrario una organizacion con
poca madurez se caracteriza por sus repetidos errores en proyectos, aplicacion
de procedimientos redundantes y una historia de proyectos ejecutados sin
resultados” (Parviz & F, 2002)

A continuacion se detallan varios enfoques de modelos que permiten medir el
grado de madurez de la gestion de portafolio de una empresa, adicionalmente
permiten medir el grado de efectividad de administracion y alineamiento de los

procesos continuos con la estrategia general de la organizacion:

2.25.1. Modelo de Gartner

El modelo de madurez de Gartner tiene 6 niveles que pueden ser aplicados a
varios procesos de negocio pero las dimensiones que o componen son Unicas

para un proceso.
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Las cinco dimensiones basicas del modelo de madurez de Gartner son:
(Gartner, Toolkit Best Practices: Program and Portfolio Management Maturity
Model, 2007):

1. Gente: La dependencia de las personas en términos de sus habilidades, su
contribucion a los proyectos y sus aspiraciones de carrera son de importancia

critica.

2. Procesos PPM: Comprenden actividades como priorizacion, que se requiere
cuando hay varios proyectos que se requieren ser gestionados y el
establecimiento de una PMO (Oficina de gestion de proyectos, gestion de

programas o gestion de portafolio).

3. Gestion financiera: Se requiere manejar la granularidad y el nivel de analisis
financiero requerido para soportar una visibn mas detallada de todo el

portafolio.

4. Tecnologia: Los requisitos para la tecnologia evolucionan a medida que los
diversos procesos de PPM cambian o evolucionan a través de los niveles de
madurez. Ademas, los procesos de PPM a menudo requieren un conjunto
anico de herramientas tecnolégicas para cumplir adecuadamente sus

funciones.

5. Relaciones: Las organizaciones deben identificar los puntos de contacto
necesarios para mantener los procesos descritos anteriormente. Esto incluye la
identificacion de quién debe ser informado y qué nivel de informacion debe

tener.

A continuacién en la Figura 16 se detalla un resumen de los niveles con cada

dimension basica:



26

Nivel 0: No existente
AD-HOC

Nivel 1: Inicial
Reactivo

Nivel 2: Desarrollado
Disciplina emergente

Nivel 3: Definido
Integracion inicial

Nivel 4: Gestionado
Eficiencia
Incrementada

Nivel 5: Optimizado
Orientacion a la
empresa

Personas

*No hay ningun rol formal para gestionar PPM.

*Los equipos son a menudo auto-dirigidos y realizan
acciones individuales de gestion.

*Se reconoce el rol del gestor PPM; sin embargo, la
gestion de portafolio se la realiza basado en
experiencia individual.

*Se establece una PMO. Existen ya recursos,
programas y proyectos establecidos

+Se formaliza el rol del gestor PPM. El personal de la
PMO maneja proyectos y programas mas formales.

+Existe un grupo de gestion de PPM. Existen centros
de excelencia para mejorar el trabajo y la capacidad
de planificacion.

>

*Existen rol de gestor de PPM en todas las areas de la
empresa.

*Las asignaciones de recursos y balanceo de carga de
trabajo se gestionan de manera satisfactoria. Existe
la formalizacién de (estrategia, portafolio, programa,
proyecto)

N

4

Figura 16. Capacidad Personas.
Adaptado de (Gartner, Toolkit Best Practices: Program and Portfolio
Management Maturity Model, 2007)
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Nivel 0: No existente
AD-HOC

Nivel 1: Inicial Reactivo

Nivel 2: Desarrollado
Disciplina emergente

Nivel 3: Definido
Integracion inicial

Nivel 4: Gestionado
Eficiencia
Incrementada

Nivel 5: Optimizado
Orientacién a la
empresa

Procesos

*No existen procesos formales, pero las capacidades
individuales permiten realizar las tareas

*La estrategia solo se refleja en los presupuestos de
alto nivel no en el apoyo del portafolio

*Todos los procesos internos manejan proyectos
criticos.

*La estrategia se limita a manejar el riesgo con planes
de contingencia

*Los proyectos tienen
informalmente definido los objetivos de negocio y
técnicos.

«Existe una pequefa oficina de gestién de portafolio
establecida para satisfacer a proyectos de gran
magnitud.

J

+Se establece formalmente la diferencia entre gestion
de proyecto y de programa

*Existen ya metodologias establecidas y
comunicadas a todo el personal.

*Los proyectos son aprobados en base a un
portafolio.

+Se consideran funciones de Arquitectura
Empresarial

>

<

*La gestidn de portafolio se mide y evalla en toda la
organizacion
«Existen ya métricas y estandares establecidos.

*Se establece los criterios para evaluar el éxito en
cada hito de los proyectos.

*El riesgo se gestiona durante todo el portafolio

*La PMO es responsable de todos los programas y
proyectos de la empresa

«Existe un enfoque integral de la planificacion a nivel
institucional

Figura 17. Capacidad Procesos.
Adaptado de (Gartner, Toolkit Best Practices: Program and Portfolio
Management Maturity Model, 2007)
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Nivel 0: No existente
AD-HOC

Nivel 1: Inicial
Reactivo

Nivel 2: Desarrollado
Disciplina emergente

Nivel 3: Definido
Integracion inicial

Nivel 4: Gestionado
Eficiencia
Incrementada

Nivel 5: Optimizado
Orientacion a la
empresa

Tecnologia

*No existe un uso de herramientas para soportar la
programacion por parte de los gerentes individuales
*Las opciones de software se determinan usualmente
por las necesidades y la familiaridad de los gerentes
de proyecto que generalmente usan hojas de calculo.

*La orientacién de TI de la organizacion esta focalizada
en infraestructura y redes, dejando las unidades de
negocio el realizar outsourcing o la subcontratacién de
desarrollo de aplicaciones

~

*Las herramientas de programacion del proyecto y el
reporte de hitos se adoptan sobre una base por
proyecto

*La gestion inicia en conocer que los proyectos mas
complejos necesitan herramientas formales, pero no
se toman decisiones en toda la organizacion.

*Herramientas de informes de proyectos o de gestion
de recursos existentes

*Con el incremento de la demanda de herramientas
web a través en toda la empresa, tecnologia establece
proyectos de colaboracion y espacios de trabajo en
equipo

*Disponible una opcién de software de gestion de
proyectos, pero su uso no es obligatorio

*Herramienta de Gestion de portafolio estandarizada y
ambientes de colaboracion establecidos para una
buena comunicacion.

* El software soporta un conjunto de recursos
centralizado con una descripcion de roles 'y
habilidades.

*Flujos de trabajo afiadidos a las herramientas.

*Los usuarios de negocio adoptan las herramientas
segln sus necesidades.

*Los sistemas integrados soportan reporteria,
colaboracion y analisis.

Gy WY Yy ¢y 4y ¥

Figura 18. Capacidad Tecnologia.
Adaptado de (Gartner, Toolkit Best Practices: Program and Portfolio
[Management Maturity Model, 2007)
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Gestion Financiera

\
*Los valores de financiamiento estan ocultos en los
Nivel 0: No existente pre§upuestos operatlvps
AD-HOC *El riesgo es desconocido, y el valor del proyecto a la
organizacion es subjetivamente determinado por el
sponsor
J
\
*Los proyectos tienen presupuesto inicial estimado; el
Nivel 1: Inicial Reactivo célculo del costo de un proyecto se estima basado
en el nimero de gente trabajando en el proyecto
J

»Se desarrolla una “estimacion” de los beneficios de
Nivel 2: Desarrollado cada proyecto

Disciplina emergente *Existe un listado de proyectos pero no existen
procesos oficiales para la gestion de portafolio

+Existe una fuerte relacion entre la funcion financiera
de Tl y las finanzas de la organizacion

Nivel 3: Definido *Desarrollo de estimacion de beneficios para cada

Integracion inicial proyecto

« El portafolio de proyectos tiene un valor de costo y
beneficio, pero el célculo no es obligatorio

Oy &

*Se analiza el portafolio vs. algunas variables para
entender mejor el valor del riesgo, y ayudar en el
proceso de priorizaciéon

Nivel 4: Gestionado +Las categorias del portafolio se encuentran

Eficiencia establecidas, y el portafolio es modelado basado en
Incrementada el riesgo

*Se da seguimiento a los resultados de los proyectos/
programas después de su culminacion para
determinar cuanto valor fue creado

J &

*Toda la informacion financiera esté disponible para
cada gerente de programa y proyecto

*Los proyectos tienen su propio staff financiero para
asegurar que los costos y presupuestos se basan en
una base de programa

*Reportes financieros gerenciales disponibles para
cuantificar y dar seguimiento a la ejecucion de que lo
proyectado retorne su inversion )

Nivel 5: Optimizado
Orientacién a la
empresa

Figura 19. Capacidad Financiera.
Adaptado de (Gartner, Toolkit Best Practices: Program and Portfolio
Management Maturity Model, 2007)
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Relaciones

*Relaciones formales inexistentes.
Nivel 0: No existente La relacion entre las unidades de negocio y los
AD-HOC gerentes del programa tienden a ser personales, lo
gue crea un riesgo de sub-contratacion si los recursos
no tienen experiencia relacionada al cargo

*Los recursos contratados administran proyectos y \
programas grandes y complejo

*El area de Tl y de negocio han identificado la
necesidad de trabajar juntos, a pesar de no estar
Nivel 1: Inicial Reactivo seguros del como hacerlo

*La comunicacion entre las dos entidades es
impersonal, principalmente se da con hojas de
célculo y documentos, y a través de canales de
informacién de segunda mano /

~\
; . *La relacion con el negocio suele ser dificil en este
gi“s/gil %hgisrggrolzﬂg nivel de madurez, debido a que tiende a cambiar
P 9 responsabilidades al equipo del proyecto
J

«El rol del gerente de relaciones esta evolucionando y \
quienes cumplen este rol estan ganando credibilidad

e influencia, no son percibidos simplemente como
“tomadores de 6rdenes"

Nivel 3: Definido *El negocio todavia desconfia hasta cierto punto del
Integracion inicial valor que agrega el area de Tl, asegura que existe
ciertas ventajas en la interaccion con el staff de TI

para ayudar a valorar las prioridades de Tl y entender
mejor el riesgo y valorar la viabilidad y beneficios de

los proyectos a largo plazo /
\

*Los grupos de negocio y Tl se rednen frecuentemente
Nivel 4- Gestionado a discutir no solo las iniciativas pendientes sino
Ll o ' también tendencias, objetivos de negocio y demas
Eficiencia Incrementada . '
*El staff de Tl y la gente de negocio comienza a
desarrollar un respeto mutuo en un nivel personal

*La organizacion inicia la adopcion de una vision méas
colaborativa de su entorno observando cémo las

decisiones afectan a sus socios y cadena de
suministro

Nivel 5: Optimizado
Orientacién a la
empresa

J

Figura 20. Capacidad Relaciones.
Adaptado de (Gartner, Toolkit Best Practices: Program and Portfolio
Management Maturity Model, 2007)
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2.2.5.2. Modelo OPM3

En 1998 el Project Management Institute (PMI) inicio el Organization Project
Management Maturity Model (OPM3) con el objetivo de crear un modelo de
madurez que sirva como referencia y ayude a las organizaciones a alinear
diversos aspectos de sus politicas, procesos y operaciones con Ssus
estrategias de negocio, es decir permite medir la gerencia sistematica de
Portafolios, Programas y Proyectos estén alineados con el Plan Estratégico

de la Empresa.

OPM3 fue desarrollado en un tiempo de casi seis afios, y se revisaron
veintisiete modelos de madurez contemporaneos. Mas de 800 practicantes de
gestibn de proyectos voluntarios, virtualmente de todas las industrias y
disciplinas, en 5 paises, se involucraron activamente en la investigacion y

construccion de este nuevo modelo de madurez de PMI.

El proceso de aplicar OPM3 en una organizacion es dificil de cuantificar,
puesto que depende de factores tales como el tamafio, complejidad, y
madurez inicial de la organizacion. La  profundidad de la evaluacion, la
naturaleza de los objetivos estratégicos de la organizacion, y el nivel de

recursos disponibles también impactan cualquier estimado.

En el modelo OPM3, ademas de la nocién de mejores practicas, también se
mencionan los conceptos de capacidades, resultados e indicadores clave de

desempeiio. La diferencia de estos conceptos se basan en:
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Figura 21. Relacién Capacidad, Resultados y KPI.
Tomado de (PMI, 2008)

+ Competencia especifica que debe existir en la
organizacion para ejecutar procesos de gestion de
apacidad portafolio y crear proyectos asociados.

» Consecuencias tangibles o intangibles de la

aplicacion de una capacidad.
Resultados

J
~

« Criterios a través de los cuales una organizacion
puede determinar cualitativa o cuantitativamente si
existe un resultado asociado a una capacidad y en
qué grado lo hace

J

Desempefio

El modelo OPM3 se divide en tres elementos interrelacionados:

Conocimiento: Relacionado con un entendimiento basico del modelo
OPMS3, sus componentes y operacion. Empleo de las practicas (Best
Practices).

Evaluacion: Evaluacion de las fortalezas y debilidades obteniendo un “GAP
Analysis” de aquellas practicas y capacidades que necesitan mayor
atencion y la planificacion de la mejora de los procesos.

Mejoras: Implementacion del plan de mejora de procesos; el mejoramiento
puede involucrar desarrollo organizacional, re- estructuracion, cambios
en la administracion, entrenamiento de habilidades y capacidades, entre

otras acciones de mejora.

El ciclo de aplicacion del modelo en una organizacién estd compuesto por

cinco pasos: Preparacion para la evaluacion, Evaluacion, Planificacion e

mejoras, Ejecucion de las mejoras y Repeticion del proceso. En la Figura 22 se

muestra como los pasos se incluyen en los tres elementos del modelo:
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Preparar para la
evaluacion

Conocimiento

Realizar la

Repetir el proceso ovaluacion

3

' Evaluacion

Ejecutar las mejoras Plan de mejoras

"3

Figura 22. Pasos y Elementos de OPM3.
Tomado de (PMI, 2008)

2.2.5.3. Modelo P3M3

Modelo de Madurez de gestién de Proyectos, Portafolio y Programas (P3M3),
fue desarrollado por la oficina de Comercio Gubernamental del Reino Unido
como una guia de referencia para las mejores practicas estructuradas para
uso en el sector publico. (Snowden, 2010)

La segunda version de P3M3 fue actualizada en junio de 2008 y ofrece un
marco con el cual las organizaciones pueden evaluar el desempefio y el
desarrollo de planes de mejora.

Contiene tres sub-modelos que permiten una evaluacién independiente y no

presentan interdependencia entre los mismos (Snowden, 2010):
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e Gestion del Portafolio (PFM3) define la totalidad de la inversion de una
organizacibn en los cambios necesarios para alcanzar sus objetivos
estratégicos.

e Gestion del Programa (PGM3) coordina, dirige y supervisa la aplicacion de
un conjunto de proyectos relacionados, para un resultado mayor que la suma
de sus partes.

e Gestibn de Proyectos (PJM3) es un conjunto Unico de actividades

coordinadas, con un inicio definido y puntos finales.

Adicionalmente, califica en cinco niveles de madurez a la organizacion que
indican como las éareas clave del proceso pueden ser estructuradas para
evaluar la efectividad del proceso:

¢ Nivel 1- Proceso de Conocimiento: se reconocen los proyectos, pero no
existe ningun enfoque estructurado para hacer frente a la gestion de
portafolio.

e Nivel 2 - Proceso Repetible: existe un enfoque estandar por procesos
repetibles en algunas areas de conocimiento pertenecientes a proyectos. Sin
embargo, no hay una coherencia con el resto de los procesos de la
organizacion.

¢ Nivel 3 - Proceso Definido: un conjunto coherente de normas estan siendo
utilizadas por el portafolio; existe una clara apropiacion de los procesos de
gestion en toda la organizacion.

¢ Nivel 4 - Proceso Gestionado: existe un monitoreo y control por parte de la
organizacion para medir la eficiencia en los procesos de gestion de portafolio.
Hay una intervencion activa para mejorar el rendimiento de la informacién de la

linea base, la organizacion gestiona los procesos cuantitativamente.

e Nivel 5 - Proceso de Optimizacion: el enfoque de la organizacion es la
optimizacién del proceso gestionado cuantitativamente. Ademas, la
organizacion se anticipa a las futuras demandas de capacidad y requisitos

para afrontar el reto de los entregables.
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Ademas, define siete perspectivas de proceso que evalia a través de los

modelos:

Gestion de Control: evalla en qué medida una organizacion mantiene el
control de las iniciativas.

Gestion de Beneficios: evalla qué tan bien una organizacién define pistas y
garantiza la mejora del rendimiento de las inversiones.

Gestion Financiera: evalla qué tan buena es la gestion en una organizacién
de las inversiones y el control presupuestario.

Gestion de riesgos: evalla como la organizacion es capaz de minimizar el
impacto de las amenazas y maximizar las oportunidades de manera
efectiva.

Gestion de Recursos: evalla qué tan bien la organizacién mide su talento y
utiliza las oportunidades de la cadena de suministro para maximizar el uso
eficaz de los recursos. Para los tres modelos, cada uno de los siete puntos
de vista del proceso, y los cinco niveles de madurez de una serie de
atributos, tanto genéricos como especificos, pueden ayudar a la mejora de
la madurez actual de la organizacion. Los atributos genéricos poco se
pueden distinguir, porque son comunes para todas las perspectivas, estos
son: la planificacién, gestion de la informacion y la capacitaciéon y el
desarrollo.

Gestion de Interesados: evalia qué tan bien la organizaciébn se esta
involucrando en lo que comunica en el ambiente externo y reduce al

minimo las consecuencias negativas de las relaciones.

Gobernabilidad Organizacional: evalia qué tan bien la organizacion es
capaz de controlar el inicio y la alineacion de las inversiones con la

estrategia corporativa.

A continuacion se muestra la Figura 23 que relaciona los niveles con las

perspectivas del modelo P3MS3:
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Niveles:

* Nivel 1:
Proceso de

Conocimiento

* Nivel 2:
Proceso
Repetible.

* Nivel 3:
Proceso
Definido.

* Nivel 4:
Proceso
Gestionado.

Gestion de Portafolio

Gestion de Programas

Niveles:

« Nivel 1: Proceso de Conocimiento
« Nivel 2: Proceso Repetible.

« Nivel 3: Proceso Definido.

Perspectivas:

* Control de Gestion.
* Gestion de
Beneficios.

* Gestion Financiera.
* Gestion de riesgos.
* Gestion de

Recursos.

* Gestion de
Interesados.
. Gober_nabi_lidad

! * Nivel 4: Proceso Gestionado.
* Nivel 5: Nivel 5- o.de.Optimizacion
Proceso de

Optimizacién

Perspectivas: Gestion de Proyectos

« Control de
Gestion.

» Gestion de Niveles:
Beneficios.

* Gestion
Financiera.

* Gestién de
riesgos.

» Gestion de
Recursos.

» Gestion de
Interesados.

* Gobernabilidad
Organizacional

Perspectivas:

* Control de Gestion.

* Gestion de Beneficios.

* Gestion Financiera.

* Gestion de riesgos.

* Gestion de Recursos.

* Gestion de Interesados.

» Gobernabilidad
Organizacional

« Nivel 1: Proceso de
Conocimiento

« Nivel 2: Proceso
Repetible.

« Nivel 3: Proceso Definido.

« Nivel 4: Proceso
Gestionado.

« Nivel 5: Proceso de
Optimizacion

Figura 23. Niveles del modelo P3M3.
Tomado de (Office of Government Commerce, 2012)

2.2.6. Estandares, metodologias y buenas practicas aplicables a la
Gestién de Portafolio

Los estandares y buenas practicas para la gestion de portafolios cuentan con
una serie de procesos interrelacionados, desde la identificacion y autorizacion
de los componentes de un portafolio hasta la revision del progreso de los
mismos. Los grupos de procesos de gestion de portafolio y el ciclo continuo de
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procesos de negocio mantienen una estrecha relacion, para desarrollar una
estrategia de negocios, alinear los proyectos y programas a esa estrategia, y

monitorear los resultados de estas decisiones. (Dharma Consulting, 2009)

A continuacion se describen algunos estandares y buenas précticas del
mercado que actualmente se utilizan a nivel mundial para la gestion de

portafolio de las empresas:

2.2.6.1. Estandar del PMI

De acuerdo al PMI, la gestién de portafolio es una disciplina de administracion
gue ayuda a las organizaciones a alcanzar el maximo valor de un portafolio a
través de un proceso continuo de evaluacion y manejo de inversiones contra un
conjunto de indicadores clave de rendimiento o desempefio KPI's y objetivos
estratégicos del negocio. (Project Management Institute, 2010)

El PMI tiene su estandar Project Portfolio Management (PPM), que se resume
en dos grupos relevantes: los relacionados con el alineamiento y los de
monitoreo y control. La clasificacién se muestra en la Tabla 9:

Tabla 4: Grupos de Procesos de Gestién de Portafolio.

Area de Grupo Procesos Alineamiento Grupo Procesos de
conocimiento Monitoreo y Control
1. Identificar componentes 1. Revisar y reportar
2. Categorizar componentes performance del
Gobierno de | 3. Evaluar componentes portafolio
Portafolio 4. Seleccionar componentes 2. Monitorear cambios en
5. Priorizar componentes la estrategia del
6. Autorizar componentes negocio.
Gestion de 1. Identifica, analiza y | 1.Monitorear y controlar
riesgos del desarrolla  respuesta a los riesgos del portafolio
Portafolio riesgos del portafolio

Tomado de (Dharma Consulting, 2009)
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Adicional a este flujo el PMI incluye la relacién de estos procesos con la gestion
estratégica, gestion de proyectos y programas y la gestion de las operaciones

de la empresa representandola en la Figura 24:
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Figura 24. Flujo de los procesos para la gestion de portafolio.
Adaptado de (Project Management Institute, 2010)
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A continuacion se detallan cada uno de los procesos que plantea el PMI para la
Gestion de Portafolio:

2.2.6.1.1. Grupo de procesos para el alineamiento

El grupo de procesos de alineamiento asegura la disponibilidad de informacién
en relacion a las metas estratégicas que el portafolio apoya, asi como las
reglas operacionales para la evaluacion de componentes y construccion del

portafolio.

Ademas, ayudan a establecer un método estructurado para el alineamiento de

todos los componentes del portafolio con la estrategia de la organizacion.

De acuerdo al PMI, el grupo de procesos para el alineamiento se resume en la

siguiente tabla:



Tabla 5. Grupo de Procesos de Alineamiento para la Gestién de Portafolio.

Proceso

Definicion

Insumos

Productos

Consiste en crear una lista | ePlan estratégico e Lista de componentes que | Identificado
actualizada de todos los | e Definicion de calificaron
nuevos componentes que| componentes e Descriptores claves de
Identificar deberan gestionarse en el | oPlantillas y descripcién cada componente
componentes | portafolio de componentes e Lista de componentes
e Inventario de todos los rechazados
componentes existentes
y propuestos
Consiste en establecer grupos | e Lista de componentes. e Lista de componentes Categorizado

Categorizar
componentes

de componentes identificados
y ubicarlos en categorias o
grupos de negocio relevantes,
que responden al plan
estratégico, y a los que se
aplican un conjunto de filtros y
criterios de decision para
evaluar, seleccionar, priorizar y

equilibrar.

¢ Descriptores claves de
cada componente.

e Categorias establecidas
a partir del plan

estratégico.

categorizados

1%



Tabla 5. Grupo de Procesos de Alineamiento para la Gestién de Portafolio.

Proceso

Definicion

Se compila toda la informacién
cualitativa o cuantitativa que

sea pertinente para evaluar

Insumos

¢ Plan estratégico
e Lista de componentes

categorizada.

Productos

e Lista de componentes
categorizados y

evaluados.

Evaluado

Recomendado

£ cada componente para | « Descriptores claves para | ¢ Valores asignados a cada
valuar compararlos 'y facilitar el cada componente. componente.
componentes .
proceso de seleccion de ¢ Representaciones
Componentes. gréficas.
e Recomendaciones del
proceso de evaluacion
Se produce una lista corta de | e Plan estratégico e Lista categorizada de los | Seleccionado
componentes elegidos basada | e Lista de componentes componentes evaluados y | Rechazado
en las recomendaciones del | categorizadosy seleccionados. Pendiente
proceso de evaluacion y de los | evaluados. e Recomendaciones
Seleccionar criterios de seleccion de la| e Valor de calificacion de
componentes | organizacion. Se incluye el| cada componente.

valor de cada componente

para facilitar la priorizacion.

e Recursos de la
organizacion
e Recomendaciones de la

evaluacion

A%



Tabla 5. Grupo de Procesos de Alineamiento para la Gestién de Portafolio.

Proceso

Definicion

Insumos

Productos

Cosiste en establecer un | e Lista de componentes e Lista de componentes Priorizado

ranking ~de  componentes | categorizados, priorizados dentro de Repriorizado

dentro de categorias | evaluadosy cada categoria

estratégicas o] de | seleccionados. estratégica con la

financiamiento (innovacion, | ¢ Recomendaciones documentacion de apoyo

ahorros de costos, (evidencias).

crecimiento, mantenimiento y
Priorizar

operaciones), marco temporal
componentes

de la inversibn  (corto,

mediano, largo plazo), perfil de

riesgo vs retorno y enfoque

organizativo (cliente,

proveedor o interno) de

acuerdo con los criterios

establecidos

Asegurar el desarrollo de una | e Lista de componentes e Lista de componentes de | ¢ Aprobado
Equilibrar mezcla de componentes del priorizados dentro de portafolio para ser ¢ Rechazado
componentes | portafolio con el mayor| -cata categoria aprobada. e Inactivo

potencial para sustentar las | estratégica. e Lista maestra actualizada | e Terminado

ey



Tabla 5. Grupo de Procesos de Alineamiento para la Gestién de Portafolio.

Proceso

Definicion

iniciativas estratégicas de la
organizacién y alcanzar los
objetivos estratégicos. Asi se
sustenta la habilidad para
asignar recursos (financieros,
fisicos y humanos) siguiendo
la direccionalidad estratégica y
a la vez maximizar los
beneficios o retornos dentro

del perfil de riesgo predefinido

Insumos

¢ Criterios de gestion de
portafolio.

e Indicadores o métricas
de desemperfio de la
gestion del portafolio

¢ Restricciones en cuanto
a capacidad.

e Recomendaciones para
reequilibrar el portafolio
de las revisiones y

reportes previos.

Productos

de componentes que
deben ser aprobados,
inactivados y terminados.
¢ Portafolio actualizado y
aprobado con
componentes asignados

Autorizar
componentes

Establecer y comunicar
formalmente la decisiébn de
asignar los recursos humanos
y financieros requeridos para
los casos de desarrollo de
negocios o la ejecucion de
componentes seleccionados y

establecidos

e Lista de componentes
de portafolio aprobada.

e Requerimientos
presupuestarios

¢ Requerimientos de

recursos

¢ Adiciones al inventario de
componentes activos.

e Presupuesto y
expectativas aprobadas

¢ Recursos asignados por
componente.

¢ Hitos del portafolio

Autorizado

Tomado de (Miranda, 2010)

144
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2.2.6.1.2. Grupo de procesos de monitoreo y control
El grupo de procesos de monitoreo y control lleva a cabo las actividades
necesarias para asegurar que el portafolio en su conjunto, sea ejecutado para

alcanzar las métricas previamente determinadas por la organizacion.

Tabla 6. Grupo de Procesos de Monitoreo y control para la Gestion de

Portafolio
Consiste en recopilar | e Datos del Directrices
indicadores de| componente. para
desempeﬁo, proveer | ¢ Datos de recursos y componentes
reportes con ellos y| capacidad.
revisar « Restricciones de Reporte de
Revisar y el portafolio con una] controles y logro de las
reportar frecuencia estandares metas
performan | Predeterminada e Criterios de estratégicas
ce del | apropiada, considerando | evaluacion y
portafolio | |2 ejecucion seleccion.
en el tiempo de los| 4indicadores claves de
diferentes componentes | jesempefio
del portafolio « Estrategia y objetivos
e Criterios de gestion
del portafolio
Busca posibilitar que los | e Revision periddica de | Nuevos
_ procesos de gestion del | los reportesy del criterios
Monitorear )
_ portafolio respondan a los | portafolio.
cambios _ o
I cambios estratégicos. | e Plan estratégico
en a
, Esto puede llevar a actualizado
estrategia o L
o redefinir la categorizacion
e
_ y priorizacion de los
negocio
componentes del
portafolio

Obtenido de (Miranda, 2010)
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2.2.6.2. Estandar del IPMA

Segun el Internacional Project Management Association (IPMA), asociacion
Suiza creada en 1965, lider europeo en la certificacion de competencias en
direccion de portafolio, proyectos y programas. En un mundo competitivo como
el actual, las organizaciones necesitan cumplir con las altas expectativas de
sus partes interesadas por lo que es necesario que las empresas se esfuercen
en conocer su estado real de capacidades en la gestion de portafolio asi como
las areas en las que se debe esforzar para conseguir la mejora continua y el

desarrollo de sus competencias.

Para IPMA la gestion de portafolio busca identificar, seleccionar, priorizar,
monitorear y reportar el aporte de los componentes y su alineamiento con los
objetivos organizacionales. Ademas, permite maximizar el valor del negocio e

incrementar o asegurar el retorno de la inversion (ROI).

El enfoque de la gestion se centra en relacionar la estrategia del negocio con el
valor, de modo tal que permita medir, gestionar y optimizar el rendimiento de un
portafolio; obteniendo las siguientes ventajas (Amaris & Celis, 2015):

e Obtener a través de la evaluacion y diagndstico de las organizaciones,
informacion valiosa sobre su estado actual en competencias de gestion
portafolios, mejores practicas y areas para mejora e innovacion.

e Conducir a un uso mas efectivo de los recursos en el portafolio,
incrementando el rendimiento y finalmente obteniendo mejores resultados para
la organizacion.

e Proporcionar una herramienta de marketing al demostrar el compromiso de
la organizacion hacia la excelencia 'y la competencia de su personal para dirigir
portafolios de proyectos.

e Procesos de gestion del portafolio formales.

¢ Inclusion de todos los proyectos y programas relacionados en el portafolio.

e Existencia de un proceso de priorizacion de los proyectos. Cada proyecto

sea evaluado conforme a su complejidad.
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e Empleo de plantillas estandares.

e Aportes al plan estratégico. Los componentes del portafolio atienden la
vision y los objetivos estratégicos.

e Revisibn para determinar si se requieren ajustes y actualizaciones a los
recursos estimados y si el portafolio esta balanceado de forma tal que optimice
el valor agregado del negocio.

e Evaluacion de los riesgos previo a su inclusion en el portafolio.

¢ Determinacion de las interdependencias entre los componentes del portafolio

para su conocimiento y gestion.

El modelo IPMA cubre con una perspectiva de 360° las competencias
organizacionales en gestion de proyectos, programas y carteras, el cual
consiste en tres médulos basados en estandares lideres que se encuentran
interrelacionados (Amaris & Celis, 2015):

¢ IPMA Competence Baseline (ICB) para evaluar la competencia de Individuos
seleccionados (Modulo 1),

e Modelo IPMA de Excelencia de Proyectos para evaluar la competencia
en gestién y los resultados obtenidos en Proyectos, Programas y Portafolio
seleccionados (Médulo P) vy,

e La SO 21500 para la evaluacién de la Organizacion (Modulo O).

Este modelo permite a las organizaciones reflexionar acerca de sus puntos
fuertes en la gestion de portafolio y sus areas de mejora; por lo tanto son
evaluadas de acuerdo a los criterios para las cinco clases de competencias de

IPMA Delta: inicial, definido, estandarizado, gestionado y optimizado.
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Clase 1 - Clase inicial:

* Los logros en la Direccion de Portafolio son a nivel personal.
Hay personas que se desempefian bien, aunque el
rendimiento es una coincidencia. La organizacién no tiene
estandares formales para la gestion ni estructuras o procesos
en su debido lugar.

Clase 2 - Clase definido:

4 )
« Hay normas parcialmente definidas. Las estructuras vy
procesos se aplican parcialmente en la organizacion.

Clase 3 - Estandarizado:
\J

» Estan plenamente definidas las normas, estructuras y
procesos de la gestion de portafolio, en el lugar que les
corresponde y son en su mayoria aplicadas a lo largo de toda
la organizacion.

Clase 4 - Gestionado:
\J

» Estan completamente definidas las normas, estructuras y

procesos para la gestion de portafolio; se aplican
completamente en toda la Organizacién, y la méaxima
Direccion las controla activamente.

Clase 5 - Optimo:

» Etan totalmente definidas las normas, las estructuras y
procesos estan en su debido lugar y se aplican plenamente
en toda la organizacién, y la maxima direccibn de la
organizacion las controla y desarrolla activamente y de forma
continua.

Figura 25: Clases IPMA.
Adaptado de (Amaris & Celis, 2015)
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2.2.6.3. Buena practica para la Gestion de Portafolio de la Universidad
Politécnica de Madrid basado en la demanda de Tl

La buena préactica se basa en la importancia del manejo, tipos y ciclo de vida de
la demanda del negocio. La consecucion de beneficios para la empresa, radica
en cierta parte en el éxito de la ejecucion del portafolio de proyectos de negocio
emprendidos a tiempo y de una manera efectiva en costo. Para lograrlo se
debera tener en cuenta, la seleccion, priorizacion y ejecucion acertada de los
proyectos y el departamento de Tl juega un rol importante. (Aguilar, Carrillo, &
Tovar, 2008)

La priorizaciobn de proyectos es un proceso complejo que involucra la
identificacion de las diferentes iniciativas y la evaluacién de las mismas
basandose en factores tales como: valor estratégico, financiero, riesgo,
adecuacion de sistemas existentes, tiempo de ejecucion, asi como la
capacidad de organizacién y complejidad técnica. (Aguilar, Carrillo, & Tovar,
2008)

Debido a que la demanda proviene de diferentes direcciones y en diferentes
formas, los departamentos de Tl estan saturados con requerimientos para ser
atendidos, por tal motivo se necesita clasificar dicha demanda; Craig Symons

de Forrester Research agrupa a la demanda en tres tipos:



Tabla 7. Categorias de la demanda.

Tipo de Demanda

Demanda

Estratégica

Nivel

Gestion del portafolio

de proyectos

50

Sub - Nivel

e |dentificacion clara de objetivos

estratégicos.

e Tomar un ciclo de vida completo

enfocando a la realizacion de

inversiones y beneficios.

e Usar factores basados en procesos

para toma de decisiones.

Demanda Técnica

Gestion del portafolio

de servicios

¢ El catdlogo de servicios es el centro

del portafolio de servicios.

e Automatizar los flujos de trabajo.

e Gestion de informacién para Tl y

usuarios

Demanda

Operacional

Gestibn de activos
Gestién del portafolio

de aplicaciones

e Mantener el software y la

infraestructura actualizada.

e Soporte a aplicaciones

Tomado de (Aguilar, Carrillo, & Tovar, 2008)

La presente tesis se limitara al estudio de la Demanda estratégica puesto que

es la que se gestiona a través del Portafolio de proyectos. Segun Symons

Craig, la demanda estratégica “representa la oportunidad mas significativa para

incrementar el valor de los negocios”. Las presiones externas, tales como

regularizar los requisitos y competencia del mercado requeriran un fuerte

vinculo entre el plan estratégico y la gestion del portafolio.

El rol de gestor del PPM y las areas de planeacion estratégica necesitaran

seguir las siguientes buenas practicas dentro de la organizacion: (Aguilar,
Carrillo, & Tovar, 2008)
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Identificar claramente los objetivos estratégicos

*Cada unidad de negocio identifica los objetivos estratégicos clave, los
alinea a las oportunidades de inversion asegurando que TI esté

involucrado.

*El desarrollo estratégico es altamente colaborativo, integra a Tl con los

Identificar claramente los objetivos estratégicos

*Cada unidad de negocio identifica los objetivos estratégicos clave, los
alinea a las oportunidades de inversion asegurando que Tl esté

involucrado.

*El desarrollo estratégico es altamente colaborativo, integra a Tl con los

ejecutivos det negocio

Utilizar un proceso basado en hechos para la toma de decisiones

*Los proyectos son evaluados, seleccionados, priorizados, financiados y

revisados basados en sus potenciales riesgos ajustando el valor en el
contexto de los objetivos estratégicos organizacionales.

*Las buenas practicas organizaciones permitiran revisar los proyectos para
asegurar que siguen el buen camino para entregar los beneficios

esperados y rapidamente cancelarse si no son adecuados.

Incluir un enfoque del ciclo de vida completo para la realizacion de

inversiones v beneficios

*El portafolio se administra a través del ciclo de vida econémico completo
para entregar el valor 6ptimo a través de la implementacion, adopcién y
eventuales iteraciones.

*Las buenas préacticas sugieren que Tl realice en la gestion de portafolio
un enfoque de gestion de producto; es decir, todos los proyectos
seguiran un plan de producto que se implemente median la entrega,

\adopcic’m, maduracion y el retiro/reemplazo. J

Figura 26. Buenas practicas Demanda Estratégica.
Tomado de (Aguilar, Carrillo, & Tovar, 2008)
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Para gestionar la demanda a continuacién se muestra el proceso ciclico que se

debe considerar segun Symons Craig:

6.Gestion “ % 1.Planeamiento
del valor estratégico
2.Gestion
5.Priorizacion del
Portafolio
4.Planificacion 3.Delegacién
financiera de autoridad
—
Figura 27. Ciclo - Demanda.
Tomado de (Aguilar, Carrillo, & Tovar, 2008)

1. Planeamiento estratégico: Proceso que proporciona la prioridad para todas

las iniciativas, incluye ajuste de estrategia, riesgos y arquitectura.

2. Gestion del portafolio: Traduce la estrategia en categorias de inversion

(mejoras del negocio, mantenimiento y cumplimiento); define la asignacion

financiera, umbrales de riesgo y el retorno objetivo.

3. Delegacion de autoridad: Define el modelo de gobierno para la toma de

decisiones correctas, garantiza el cumplimiento del portafolio, arquitectura y

estandares de procesos de negocio.

4. Planificacion financiera: Determina el presupuesto necesario para invertir en

las iniciativas alineadas al plan estratégico y gestion de portafolio.

5. Priorizacién: Criterios establecidos durante la planificacién estratégica,

gestion del portafolio y gestion financiera.
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6. Gestidon del valor: Se define como el impacto que un proyecto tiene en la
consecucién de beneficios tangibles al negocio, estableciendo compromisos,
monitoreando resultados y asegurando la capacidad de la empresa para

decisiones de inversion, presupuestos y compensaciones.

2.2.6.4. Metodologia INVEST

Segun los autores de “Executing your Strategy”, la principal razén por la que las
empresas fallan en ejecutar sus estrategias, es porque no se identifican los
proyectos y programas necesarios para alinear la organizacion con la
estrategia y asegurar que los recursos necesarios sean aplicados con la

prioridad que se requiere.

Los autores en su libro, presentan el método INVEST (Ideation, Nature, Vision,
Engagement, Synthesis and Transition) que forman seis procesos que permiten
definir los proyectos estratégicos adecuados y ejecutarlos de una forma
correcta dentro de un portafolio.

El esquema de ejecucion de la metodologia se muestra a continuacion, sus

seis procesos y las variables que influyen:
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Figura 28. Esquema Metodologia INVEST.
Tomado de (Morgan, Lewitt, & Malek, 2008)

Propdsito

Ideacion

Intencién

Identidad Largo
‘ Plazo

_ Objetivo Vision

\?
A e
Estructura <‘ Medicién

Estrategia
Ol ‘r« l- d

Naturaleza

Ambiente
externo

Programa Proyecto

Operaciones

Ideacién: Clarificar y comunicar el propdsito y las intenciones de largo
plazo de una organizacion. Este proceso es critico puesto que comprende la
base fundamental de por qué la organizacion hace lo que hace, cual es el
objetivo de la empresa en el largo plazo; es decir, es un contexto general
para la toma de decisiones y por lo tanto las acciones o iniciativas que se

planteen para el portafolio de proyectos (Morgan, Lewitt, & Malek, 2008).

Las actividades principales del proceso de ideaciéon son (Morgan, Lewitt, &
Malek, 2008):
e Clarificar la identidad: Expresar su identidad a través del tipo de

estrategia.
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Clarificar el propésito: La razon por la que existe la empresa; la identidad
s6lo llega a tener sentido cuando esta alineada con el propdsito puesto
que permite a la organizacion ser sustentable en el tiempo.

Clarificar las intenciones de largo plazo: Proveen a las organizaciones
direccién y alcance, es el primer paso para determinar los objetivos
estratégicos y el portafolio necesario para lograrlos.

Marca: Realizar varias iniciativas e inversiones en el portafolio de
manera de posicionar y cultivar el sentido de la marca tanto al exterior

como al interior de la organizacion.

Vision: Trasladar la estrategia en objetivos claros y medibles. Este proceso

implementa un sistema de medicibn adecuado que permita hacer un

seguimiento al avance de traducir las intenciones alineadas a la estrategia.

Las actividades principales del proceso son (Morgan, Lewitt, & Malek,
2008):

Trasladar la intencién de largo alcance en objetivos estratégicos

Definir los pardmetros a mediar

Alinear en diferentes niveles: Cuando los indicadores estan alineados en

todos los niveles, los empleados saben exactamente cOmo sus

proyectos que se encuentran en un portafolio contribuyen a los logros de

la empresa:

e Meta: Indicador que mide el cumplimiento del propdsito

e Mega: Indicador usado para tomar decisiones estratégicas que sirven
a los objetivos y propésitos.

e Macro: Indicador para medir el objetivo a alcanzar en el nivel
superior.

e Medio: Métrica para optimizar el negocio para servir a los objetivos.

e Micro: Indicador para contribuciones individuales a los otros

indicadores.
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Naturaleza: Alinear la estrategia de la organizacion con su cultura y

estructura. Las actividades principales del proceso son (Morgan, Lewitt, &
Malek, 2008):

El poder de la cultura: Es el conjunto de capacidades colectivas de la
gente de una organizacion para crear valor.

Abordar los cambios culturales: Condiciones para hacer exitoso un
cambio en la cultura organizacional

Alinear la estructura a la estrategia: La estructura es la definicion mas
formal de autoridad, reportes, tareas, flujos de informacion, evaluacion
de metas y sistema de incentivos. Una estructura alineada permite unir
los recursos con la estrategia, de tal manera que contribuyan con el
portafolio y a su vez con los objetivos estratégicos.

Matriz: Es la forma de estructurar funciones y focos de una empresa.
Una matriz clasica combina excelencia funcional y foco en la linea
(producto o consumidor), haciendo que cada iniciativa para el portafolio
se preocupe de cubrir ambas dimensiones.

Crear proyectos que estén en sintonia con las fortalezas de la matriz de

la compaidia.

Compromiso: Comprometer la estrategia a través del flujo de inversiones

de un portafolio de proyectos. Las actividades son las siguientes (Morgan,
Lewitt, & Malek, 2008):

Establecer el ambiente de manejo del portafolio: Se designara quién
apoyara los proyectos, quién asignara recursos y cOmo se manejara
cada proyecto en el portafolio.

Se deberéa crear un equipo de manejo de portafolios (PMT) o una oficina
de manejo de portafolios (PMO)

Identificacion de potenciales proyectos: Usar mapas estratégicos (que
muestren cémo la organizacién crea valor) y decidir cdmo medir el éxito
de los proyectos.

Establecer un criterio para priorizar proyectos

Determinar los recursos requeridos
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Optimizar el portafolio, tomando en consideracion los proyectos y
recursos organizacionales
Dominar el portafolio: Examinar, revisar y realinear los proyectos si es

necesario.

Sintesis: Monitorear y alinear el portafolio de proyectos. Las actividades

principales son (Morgan, Lewitt, & Malek, 2008):

Alinear proyectos, programas y portafolios: Se debe considerar al
portafolio como un conjunto completo de proyectos y programas que han
sido seleccionados para ejecutar la estrategia.

Alineamiento del portafolio con procesos agiles y proactivos: Cualquier
variacion en la estrategia o planificacion de los proyectos que forman
parte del portafolio debe ser corregida, se deberan entregar nuevas
metas y disponibilidad de recursos.

Alinear el portafolio planeado con el portafolio real: El portafolio real debe
estar continuamente revisado para cuadrarlo con el portafolio planeado.
Las fallas en lo real pueden ocasionar consumo de recursos mas de lo
planeado. La sintesis demanda una reorganizacion en tiempo real y un

ajuste de prioridades como resultado de lo que la estrategia demanda.

Transicion: Aplicar los resultados obtenidos en el portafolio, lograr que

sean materializados y cumplan con dar valor a la organizacion. La

actividades principales son (Morgan, Lewitt, & Malek, 2008):

Distinguir entre outputs y outcomes: Outputs son resultados tangibles
gue se crean en un proyecto que forma parte de un portafolio: hardware,
software, procesos y documentacion; mientras que, los outcomes son
resultados que los outputs crean para los clientes: mayor productividad,
mejor funcionamiento, innovacién, tiempos menores de respuesta, entre
otros. Un portafolio completo se considera cuando todos los outputs de
los proyectos de un portafolio estan completos y la realizacion de los

beneficios o creaciéon de valor se asocia con los outcomes.
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2.2.6.5. Comparativo de estandares, metodologias y buenas précticas para
la Gestién de Portafolio

La Figura 29 contiene un resumen de los estandares, metodologias y buenas
practicas detalladas en la seccion anterior:

Estandar Project Portfolio Estandar IPMA
Management - PMI
/E :
‘Enfoque: N\ Enfoque: \

*Estandar del Internacional
Project Management
Associaton asociacion Suiza,
lider en certificacién en
direccién de portafolio,
proyectos y programas.

*Estandar de PMI que a
través de un flujo
continuo de dos grupos
de procesos de
alinemiento y de

—— monitoreo y control

permite la gestion y *Busca identificar, seleccionar,
evaluacion de un priorizar, monitorear y
portafolio alineado a reportar el aporte de los
los objetivos componenetes de un
estratégicos del portafolio y su alineamiento
negocio. con los objetivos

. / organizaciones.

-

‘/Grupo de Procesos: I\ @I()dulos: EvalGan I\

+Alineamiento: competencias

Identificar, Categorizar, organizacionales.

Evaluar, Priorizar y *Mddulo I: Compentencia de
Autorizar individuos seleccionados

—— Componentes. *Modulo P: Competencia en
gestion y resultados de

«Monitoreo y Control: portafolios

Revisar y reportar el *Médulo O: Evaluacion de la
performance y Organiacién

monitorear cambios

/Clases de N
A o competencias IPMA
Area§ de ConOC|m|e.nto Delta para portafolio:
:gOb?,m% de_ Portaf((th? «Clase Inicial
R e -Clase Definido
portafolio i
*Estandarizado
~ «Gestionado
«Optimo
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Buena préacita basada en la
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*Vision
*Naturaleza

/

Figura 29: Comparativo de Estandares, metodologias y buenas practicas para|
la Gestion de Portafolio.
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2.2.7. Tendencia: Gestion de Portafolio Agil

Hoy en dia, y desde el punto de vista empresarial, es necesario tener agilidad
en el desarrollo habitual del negocio. La gran mayoria de las industrias estan
expuestas a los riesgos de sufrir un cambio en sus estrategias que
desestabilice su flujo de operaciones; por ello se hace imprescindible que las
organizaciones tengan la capacidad de actuar y responder con garantias,
rapidez y eficiencia en la gestion de su portafolio conforme a los cambios que

puedan surgir en el entorno.

Actualmente se encuentra la tendencia de las metodologias que dan soporte
agiles para los procesos de negocio, incrementando la productividad y el
desarrollo de ventajas competitivas. Para el tema de la presente tesis existe un
marco de referencia basado en metodologias agiles para la Gestion de
Portafolio creado por Dean Leffingwell llamado SAFe (Scaled Agile

Framework).

Uno de los objetivos fundamentales de SAFe es entregar mas valor a corto
plazo y de manera constante priorizando sisteméaticamente el trabajo global,
alineandolo con las necesidades reales de la empresa, y priorizando el trabajo
de los equipos implicados; facilitando asi el alineamiento de todos los
implicados en el proceso del desarrollo del portafolio de proyectos con los
objetivos del negocio; utilizando una combinacion de técnicas agiles,
integracion continua y procesos formales. Con la utilizacion de SAFe se
reportan entre un 30% a un 75% de mejora del ‘Time to market’, una reduccion
aproximada del 50% de los defectos en produccién, e incrementos de
productividad de entre un 20% a un 50%. (Vector.ITCGroup, 2014)

SAFe esta basado en principios agiles y Lean, y para su implantacién en una
empresa se distingue tres niveles de abstraccion que hay que coordinar entre
si: nivel de portafolio, nivel de programa y nivel de equipo. Cada uno posee un
“Backlog” que se incluyen “historias” a distinto nivel de abstraccion en funcion
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de cada nivel: Epopeyas (a nivel de portafolio), Features (a nivel de programa)
e Historias de usuario (a nivel de quipo). (Garzas, 2014)

El nivel que se describira a continuacion por el tema de la presente tesis es el
de portafolio que se planifican las epopeyas a alto nivel, alineando los objetivos
de negocio y la arquitectura de la empresa. La gestion de portafolio (PPM) de
acuerdo a SAFe, tiene la responsabilidad dentro de la organizacion del manejo
de la Estrategia, Financiacion de Inversiones y de la gestion del Programa de
gestién y gobernabilidad del portafolio de proyectos, tal como se muestra en la

figura 30:

Gobernanza )

*Asegurar el cumplimiento de
financiamiento y ejecucién del
portafolio, medidas y
presentacion de informes )

Estrategia de inversion y
financiacién

*Asignar y asegurar los recursos

J

Gestion de programas

*Conducir, asistir y apoyar en la
ejecucion de programas Yy
proyectos

Figura 30. Responsabilidades de Gestién de Portafolio.
Adaptado de (SAFe SCALED AGILE, 2015)

De acuerdo a SAFe las organizaciones pueden realizar diferentes actividades
para cumplir con estas responsabilidades, si bien no es necesario que exista un
proceso oficial de PPM que lo ejecute, puesto que el hecho de participar en el
establecimiento y la comunicacion de los temas estratégicos que guian las
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inversiones y la estrategia en las empresas son importantes para determinar
las correspondiente cadena de valor, asignar presupuesto, definir y priorizar la
cartera de “epopeyas”, informar el progreso del portafolio a través de

indicadores claves de rendimiento (KPI) para el éxito de su gestion.

Con respecto a la definicién de “epopeyas”, SAFe indica que son contenedores
de iniciativas importantes que ayudan a los flujos de la cadena de valor hacia
los objetivos del portafolio. Las epopeyas por lo general, son transversales y se
cruzan por multiples flujos de valor, su inversion es alta y de gran impacto, por
lo que requieren de un andlisis de rentabilidad financiera y aprobacion antes de
su implementacion. A continuacion se describen las fases que siguen las
epopeyas en una organizacion (SAFe SCALED AGILE, 2015):

1. Andlisis: Obtener un modelo de negocio basico, que contenga los
resultados del analisis, descripcion de la epopeya, criterios de éxito,
estimaciones de tiempo de implementacién y costo, y el impacto en el
portafolio. EI modelo de negocio es utilizado por las autoridades

competentes para tomar una decision de implementarla o no.

2. Implementaciéon incremental: Las epopeyas aprobadas permanecen en el
portafolio hasta el momento que exista la capacidad de ejecucion
disponible. La implementacion incremental significa que a la epopeya se la
divide en partes mas pequefias que representan un valor incremental. La

ilustracién a continuacion muestra nueve métodos propuestos por SAFe:
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Solucion / Subsistema / Componente

» Las epopeyas afectan a multiples soluciones, subsistemas o
componentes de gran tramafio. En tales casos la division por
estos aspectos es una técnica efectiva de implementacion.

Criterios de éxito

* Implementar criterios sobre cémo lograr gradualmente al valor
de negocio previsto.

Mayor esfuerzo primero

* La epopeya se divide en varios partes, donde la mayor parte
del esfuerzo se destina a la implementacion a la priorizada.

Simple / Complejo

» Comenzar por la version mas simple de la epopeya, luego
afladir m4s con todas sus variaciones y complejidades.

Variaciones de datos

* Las variaciones de las fuentes de datos se las debe
considerar como otro alcance y complejidad.

Segmento de mercado / cliente / clase de usuario

» La segmentacion permite hacer lo que mayor impacto tiene
para el negocio.

Cualidades de solucion

* Incluir primero los requisitos funcionales y luego los no
funcionales que se refieren a la escalabilidad y fiabilidad de
los proyectos.

Reduccion de riesgo

« Utilizar el andlisis de riesgos y hacer los componentes con
mas riesgo al inicio.

Escenarios de casos de uso

+ Dividir la solucion de acuerdo a los escenarios especificos o
metas del usuario por cada caso de uso

Figura 31. Métodos para dividir epopeyas.
Adaptado de (SAFe SCALED AGILE, 2015)




SAFe también en su Ultima seccion referente a la Gestion de Portafolio
describe un conjunto de siete patrones de transformacion que se pueden

utilizar para transformar a la organizacion a un programa Lean-Agile:

Del enfoque tradicional

«El control centralizado

*Sobrecarga de
proyectos

*Planes detallados del
proyecto

*Planificacién anual

centralizada

*Estructura detallada de
trabajo

*Hitos cascada

- J

de Portafolio.
Adaptado de (SAFe SCALED AGILE, 2015)

Al enfoque Lean-Agile

*Toma de decisiones
descentralizada

*Gestion de la demanda;
con un flujo continuo de
valor

*Utilizacion de epopeyas,
s6lo de casos de negocios
ligeros

Planificacién
descentralizada
*Estimacién y planificacion
agil

*Objetiva, medidas e hitos
basados en hechos

N J

Figura 32. Siete patrones para transformar a Lean-Agile la Gestion
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2.3. Arquitectura Empresarial

2.3.1. Definicion de Arquitectura Empresarial

El estandar ANSI/IEEE (IEEE, 2000) define a la arquitectura como: La
estructura de un sistema, expresado en sus componentes, las relaciones
entre cada uno y el ambiente, y los principios que controlan su disefio y

evolucion.

La definicibn de Arquitectura Empresarial (AE) segun el Center for Information
Systems Research (CISR) es la siguiente: “Logica organizacional para
procesos de negocio claves e infraestructura de TI que refleja la

estandarizacion e integracion del modelo de negocio de una compafiia”. (Ross,
Weill, & Robertson, 2006).

La Arquitectura Empresarial articula el negocio, estrategia, procesos,
metodologias y componentes (recursos, informacion y Tl) desde perspectivas
diferentes; es decir es un plano de referencia que define la estructura y el
comportamiento de una organizaciéon y sus sistemas de informacién. (Barbosa,
2013)

Una organizacion tiene varias arquitecturas que modelan las diferentes vistas
de la misma. Tl es una composicion de tres arquitecturas definidas:
aplicaciones de software, infraestructura y datos, y existe una fuerte
dependencia entre ellas; mientras que, la Arquitectura de Negocio esta
compuesta por tres arquitecturas/modelos: organizacional, desempefio y
procesos. El ciclo de vida de la Arquitectura Empresarial inicia en el negocio y

se complementa con la parte tecnolégica. (Thorn, 2008)

A continuacion se muestra la figura 33 con la relacibn de estas vistas

arquitectonicas que representan el todo de una organizacion:
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Metas

Visién Arquitectura Empresarial
Estrategia

|

Estructura
Productos
Servicios
Arquitecturas Unidades

ArquitecturasTI

Negocio
Aplicaciones 2
Interfaces Software Organiza
Sistemas i ~ cional
~ 1 1

Desemp
efig

Plataformas
Infraestructura

Riesgos
Eficiencia
Indicadores

Procesos
Conocimiento
Actividades
Eventos

Basas de Datos
Artefactos

Dependencia

Figura 33. Alcances de las Diferentes Arquitecturas.
Tomado de (Temnenco Vitalie, 2007)

La arquitectura empresarial ademas garantiza un alineamiento de las
necesidades del negocio con las soluciones tecnolégicas en los diferentes
niveles. Se establece la premisa de que una organizacion tiene una mision,
vision, estrategia global y objetivos estratégicos. La ejecucion de la
estrategia requiere del desarrollo de las capacidades de la organizacion en
cuanto a sus sistemas, procesos y herramientas y éstas dependen de
proyectos y programas para ejecutarlas de acuerdo con el siguiente flujo:
(Miranda, 2010)
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Figura 34. Contexto organizacional de la gestion de portafolio.
Adaptado de (Dharma Consulting, 2009)

Arquitectura
Empresarial

A continuacién se citan algunas ventajas de utilizar Arquitectura Empresarial

(CIO Council, 2001):

e Alineamiento, asegurar que la realidad implementada de la organizacion

esta alineada entre el negocio y la tecnologia.

e Integracion, las reglas del negocio son consistentes a través de toda la

organizacion, las interfaces y los flujos de informacién estan estandarizados

y la conectividad e interoperabilidad son manejadas a través de toda la

organizacion.
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Tiempo de liberacion, reduciendo el tiempo de desarrollo de sistemas, la
generacion de aplicaciones, los ciclos de modernizacion y los
requerimientos de recursos.

Convergencia, permite mantener un control armoénico del portafolio de
productos de TI, puesto que se tienen en varias vistas, los aspectos mas
importantes de la organizacion (procesos, software, infraestructura
tecnoldgica, etc.).

El uso de modelos arquitectdnicos plantea un lenguaje estandarizado que

facilita la comunicacion entre los diferentes actores que intervienen.

Una de las principales ventajas de aplicar Arquitectura Empresarial es lograr la

efectividad que se define como la suma entre eficacia (cumplir lo planeado) y

eficiencia (optimizar los recursos). A continuacion, se muestra una imagen de

cémo medir la efectividad

Figura 35. Beneficios de AE.
Tomado de (Monsalve, 2012)
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2.3.2. Comité de Arquitectura Empresarial

El Comité de Arquitectura Empresarial (CAE) es el encargado de iniciar todos

los procesos de cambios significativos en una organizacion, puede recibir

solicitudes cuando hay cambios en la estrategia 0 en las metas de la

institucion, o a su vez cuando algun duefio de un proceso de negocio determina

gue sSu proceso no se encuentra ejecutando con el desempefio esperado.

Segun Harnon, solamente cuando exista orden en una organizacion, el

departamento de Tl tendra sus prioridades claras que guien sus esfuerzos. Una

vez que las iniciativas han concluido el ciclo retorna al inicio.

A continuacién en la figura se muestra el ciclo de alineamiento estratégico que

sigue la Arquitectura Empresarial:

Ambiente
Contantemente Identifica
monitorea cambios T l amenazasy
en el ambiente oportunidades
Comité

Estratégico
pone nuevas

estrategias

Eval(g'el éxito de los Administrador Propone cambios

delinea especific
procesos

Redisefiar
Proceso de
Negocio

Redisefiar
Infraestructura
deTl

Figura 36. Ciclo de alineamiento estratégico.
Tomado de (Harmon, 2003)
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Las funciones fundamentales de un CAE se basan en la estrategia de una
organizacién como insumo para evaluar el portafolio de Tl y de los procesos de
negocio para mapearla a las capacidades ya existentes o actualizar el modelo
del estado futuro de los procesos y/o la tecnologia segun corresponda. Por
altimo se generaran los planes 6ptimos de migracion que cerrardn la brecha
existente acorde con las nuevas necesidades planteadas por la estrategia.
(Malik, 2008)

De acuerdo a Malik, el CAE también se encarga de evaluar nuevas tecnologias
y generar “pruebas de concepto” ya sea para generar proyectos de mejora de

procesos, desarrollar estandares, o0 seleccionar herramientas.

A continuacion se detalla una tabla resumen entre las funciones y actividades

que debe realizar el CAE:

Tabla 8: Malik. Funciones del CAE

Funcion Actividades

¢ Analizar el portafolio de aplicaciones y procesos para revelar

espacios y debilidades Construir los Modelos de Estado
Planeacion y _
Futuro de la Arquitectura
Alineamiento
e Crear los planes de migracion

Alinear las solicitudes de financiamiento al estado futuro

Evaluar las tendencias tecnoldgicas emergentes

Recomendar proyectos de prueba de concepto

Innovacion

e Recomendar proyectos de infraestructura

e Entregar estos proyectos al finalizar

e Compatrtir investigaciones

e Seleccionar herramientas para Tl con el objetivo de mejorar
Estandares su calidad

e Conducir revisiones arquitectonicas para mejorar la calidad
del software
Adaptado de (Malik, 2008)
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2.3.3. Marcos de referencia para la Arquitectura Empresarial

Existen varios ‘frameworks’ arquitectonicos de referencia: META de
Gartner,TEAF, FEAF, DODAF, IEEE Std 1471, ISO RM ODP, NASCIO, IBM
ESS; en la presente tesis se describira a los mas conocidos que son Zachman
y TOGAF. Aunque ambos estan catalogados como “frameworks empresariales”
difieren en el enfoque y composicion. Mientras que Zachman es un framework
estructural (estatico) que es mas efectivamente usado como un modelo para el
andlisis y clasificacion de los artefactos y el meta-andlisis de las metodologias y
los marcos de referencia, TOGAF es un proceso (dinAmico) que también
incluye guias para los modelos de proceso de referencia para usarlos.
(Temnenco Vitalie, 2007)

2.3.3.1. Marco de referencia Zachman

Zachman es en realidad una taxonomia arquitectonica, es decir, un esquema
para organizar y categorizar artefactos arquitecténicos (documentos de disefio,
especificaciones y modelos) que toma en cuenta tanto a quién esta dirigido el

artefacto como a cual asunto particular esté siendo orientado.

El marco de referencia Zachman es perfecto para documentar una Arquitectura
de Sistemas de Informacién puesto que esta basado en un marco de practicas
tradicionales de arquitectura e ingenieria que tiene un enfoque en el cual los
ejes verticales proveen multiples perspectivas de la arquitectura general y en

una clasificacién en el eje horizontal de los artefactos.

El propdsito del marco de Zachman es proveer la estructura basica que soporta
la organizacion, el acceso, la integracion, la interpretacion, el desarrollo, la
administracion y el cambio de un conjunto de representaciones (artefactos)
arquitectonicas de los sistemas de informacion de la empresa.
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A continuacidn se muestra el modelo matricial de Zachman basado en 6

cuestiones basicas (qué, como, dénde, quién, cuando y por qué) planteadas en

5 grupos de personas (planificadores, duefios, disefiadores, constructores y

subcontratistas) que permite tener una vision de la empresa de lo que se

requiere modelar como perspectiva:

Ambito
(Entorno)

Modelo
Empresa
(Conceptual)

Modelo de
Sistemas de
Informadidn

(Légico)

Modelo
Tecnoldgico
(Fisico)

Especificaciones
de detalle
(producto)

Empresa
funcionando

Datos
Qué

Ustade
intenciones
del negocio

Modelo
Semantico del

negodo

Modelo Logico
de Datos

Modelo Fisico
de Datos

Especificacion
de Datos

Datos

Procesos
Cémo

Lista Procesos
hacia afuera

Modelo de
Procesos de
Negocio

Arquitectura
del Sistemade
Informacion

Procesos

Redes
Dénde

Lista de
ambitos del
Negocio

Modelo de
interaccion

Amuitectura
distribuida del
sistema de
informacién

Amuitectura
Tecnologica

Arquitectura
de Redes

Personas
Quiénes

Tiempo
Cuando

Organizacién

Programa

Motivo
Por qué

Listade metas
del negodo

Plan
Estratégico de
negodo

Modelo de
reglas de
negodo

Disefio de
regias de
negodo

Espedficadon
de reglas de
negodo

Estrategias

Figura 37. Zachman Framework for Enterprise Architecture.
Tomado de (Zachman, 2011)

Constructor

Sub
contratista

2.3.3.2. Marco de Referencia TOGAF

Uno de los marcos de referencia mas conocido para el desarrollo de una

arquitectura empresarial es The Open Group Architecture Framework (TOGAF)

gue persigue desarrollar y mantener una Arquitectura Empresarial enfocado en

la necesidad de que la arquitectura debe apoyar los objetivos y requerimientos

del negocio en forma flexible a través del tiempo e independiente de fabricantes

de tecnologias, mediante cuatro dominios principales:

e Arquitectura de Negocio: Maneja los intereses de los usuarios del sistema y

describe los flujos de informaciébn de negocio entre las personas y los

procesos de negocio.
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e Arquitectura de Datos: Maneja los intereses de los disefiadores y
administradores de bases de datos asi como los de los ingenieros de
sistemas responsables de desarrollar e integrar los componentes de datos
del sistema.

e Arquitectura de las Aplicaciones: Maneja los intereses del sistema y de los
ingenieros de software responsables de desarrollar e integrar los varios
componentes de aplicaciones de software de un sistema.

e Arquitectura Tecnoldgica: Maneja los intereses de los compradores de
software y hardware, personal de operaciones y administradores de
sistema.

DOMINIOS DE LA ARQUITECTURA EMPRESARIAL

Figura 38. Dominios de la Arquitectura Empresarial.
Tomado de (Monsalve, 2012)
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TOGAF esta compuesto por tres partes fundamentales:

e El Método de Desarrollo Arquitecténico (ADM).

e El Enterprise Continuum (Continuo empresarial), un repositorio virtual de
todos los activos arquitectonicos (modelos, patrones, descripciones, etc.)
gue existen tanto dentro de la organizacion como en la industria de TI.

e La Base de Recursos, conjunto de recursos como guias, plantillas,

informacion de fondo, etc para ayudar al arquitecto en el uso del ADM.

2.3.3.2.1. Método ADM - TOGAF

TOGAF utiliza el método (ADM) que provee un numero de fases para el
desarrollo de la arquitectura basada en un ciclo. Cada fase contribuye a un
conjunto de requerimientos que se detalla a continuacion (Garcia C. , 2013):

e Fase Preliminar: En esta etapa se definiran los principios aplicables.

e Fase A. Vision arquitectonica: En esta fase se determina lo que se hard,
incluye determinar el alcance del proyecto y los involucrados, asi como
asegurar que se posee la aprobacién requerida y el apoyo necesario. En esta
fase se documenta la linea base actual de la arquitectura asi como la
arquitectura objetivo, ambas en forma muy general.

e Fase B. Arguitectura de negocio: En esta fase se trabaja sobre la
arquitectura de negocio, se hace un modelado extensivo de las arquitecturas
actual y deseada usando herramientas de modelado de procesos y casos de
uso. Se ejecuta un andlisis de brechas para determinar lo que es necesario
hacer para pasar del estado actual (linea base) a la arquitectura objetivo.

e Fase C. Arquitectura de los sistemas de informacion: Esta fase trabaja sobre
la Arquitectura Técnica que se crea en la fase A, se analizan los flujos actuales
y deseados de los datos y las aplicaciones.

e Fase D. Arquitectura tecnologica: Se desarrolla la arquitectura tecnolégica
gue implementa las arquitecturas de negocio y de informacion que se crean en
las fases B y C.

e Fase E. Oportunidades y soluciones: En fases previas se identifica tanto la

linea base como la objetivo de la arquitectura. En esta fase se considera si los
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sistemas existentes deberian ser reemplazados todos a la vez 0 no y da
opciones para que los nuevos sistemas puedan coexistir con los viejos. Acorde
con TOGAF “la estrategia mas exitosa para la fase de Oportunidades y
Soluciones es concentrarse en proyectos que entregaran ganancias en plazos
cortos para que asi creen un impetu para proceder con proyectos de mas larga
duracion”. Esta fase puede también descubrir oportunidades de aplicaciones
adicionales.

e Fase F. Plan de migracion: Esta fase determina el orden en el cual se
implementan nuevos sistemas, es decir, el portafolio de proyectos de las
mejoras establecidas.

e Fase G. Implementacion de la gobernabilidad: En esta fase se ponen en
lugar los procesos que aseguraran que todo el desarrollo esta conforme con la
arquitectura objetivo.

e Fase H. Administraciéon del cambio de la arquitectura: En esta fase se

monitorean las solicitudes de cambio y se determinan si se procedera y como.

A continuacion se presenta un grafico con el ciclo que siguen todas las fases
del ciclo ADM:

Preliminar:

de Gestion del Arquitectura

Cambio de Negocios

Planificacion Arquitectura
de migracién de

Tecnologia
F Oportunidades'
y Soluciones

E

Figura 39. Método ADM.
Tomado de (The Open Group, 2015)
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A la fase que se va a llegar para formular la propuesta de fortalecimiento de la
capacidad de la gestion del portafolio de la Coordinacién General de
Tecnologias de Informacion y Comunicacion del Banco Central del Ecuador, es
la de fase E: “Oportunidades y Soluciones”, esto debido a que el alcance del

tema propuesto no considera la implementacion.
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3. Capitulo Ill. Disefio del Marco de Trabajo para la Gestion del Portafolio

Un marco de trabajo viene de la palabra inglesa “framework”, que hace
referencia a un conjunto estandarizado de conceptos, practicas y criterios para
enfocar un tipo de problematica en particular, que sirve como referencia para

enfrentar y resolver problemas de indole similar.

Este capitulo describe el disefio del marco de trabajo para la gestién del
portafolio basado en la teoria de las mejores practicas, estandares y
metodologias del mercado, detallada en el capitulo 2 permitiendo gestionar de
manera coordinada el Portafolio de TIC, usando un enfoque de arquitectura

empresarial desde las dimensiones de estrategia, negocio y tecnoldgica.

3.1 Método del Marco de Trabajo

La implementacion del marco de trabajo propuesto se basa en el método ADM

de TOGAF que seguira sus etapas de forma ciclica:

3.1.1. Etapa Preliminar

En esta etapa se prepara a la organizacién para emprender el proyecto de
Fortalecimiento de Gestion de Portafolio aplicando Arquitectura Empresarial de

manera exitosa.
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Los pasos a seguir en la fase preliminar seran los siguientes:
e Reuniodn Inicial:

Instancia necesaria para involucrar a todos los ejecutivos de Tl y de negocio,
asi como al gerente de la empresa sobre la iniciativa de implementar o

fortalecer la gestion de portafolio, permite:

« Presentar de manera global los objetivos y planes a cumplir.

» Lograr transversalidad y alineamiento de accion en un fin comun.

El modelo de acta que se debera llevar en la reunién de la fase preliminar

debera seguir el siguiente esquema:

Reunidn Preliminar
Acta de Reunidn No.
Fecha:

Hora:
Lugar:

Asistentes: Nombre Cargo

AGENDA
1. Verificacién de los asistentes a la reunion preliminar.

Se dio inicio a la reunién siendo las hh:-mm del dia ddfimm/aaaa encontrandose el
quérum suficiente para deliberar y tomar decisiones. Los asistentes constan en la
presente acta.

2, Presentacion de manera global los objetivos y planes a cumplir.
Incluir un listado de los objetivos y planes de la iniciativa

3. Presentacion de la iniciativa de implementar o fortalecer la gestion de portafolio.
Realizar una presentacion a detalle de la iniciativa

4. Lograr acuerdos de accion entre los asistentes de la reunion.

Tomar en cuenta a todas las ideas de los asistentes y hacer un filtro de valoracién con
las mas significativas para incluirlas en el plan de implementacion.

5. Aprobacion por parte de la Gerencia General, CIO y Jefes de Areas de negocio
de la implementacion de la iniciativa.

Recepcién de firmas de los responsables autorizadores.

6. Definicion de fecha de término de proyecto.

7. Definicion de fecha de difusion a toda la institucion del nuevo proceso.

Figura 40. Modelo de Acta.




La plantilla del acta se encuentra como anexo de la presente tesis.

e Concern:
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Se debera realizar un Business Model Canvas que es una de las herramientas

mas empleadas en la metodologia Lean Startup. La herramienta permite

modificar toda la informacion a medida que se avanza la hipotesis de la

viabilidad del concern que se esta analizando.

Ademas, es una herramienta que admite trabajar en equipo, es visual puesto

que permite visualizar de manera global todos los aspectos importantes que

configuran el modelo de negocios.

Se debera implementar el Modelo Canvas conforme a la plantilla que se

adjunta en la presente tesis:

Fortalecimiento de Gestidn de
Portafolio

Banco Central del Ecuador

25-Ago-2016
Version#1

Justificacion / Producto: Equipo / Comunicaciones
Necesidades ?f - A

Stakeholders'

Restriccion

®

Costos

&

Riesgos

Alta, Media, Baja

Figura 41: Modelo de Canvas.
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e Organizacion impactada / stakeholders

Se debera identificar la influencia e interés de cada uno de los stakeholders
involucrados en la gestién de portafolio. Se adjunta una plantilla de la gréfica
que se debera realizar con el nombre de Grafico de Organizacion Impactada.

Tabla 9: Stakeholders.
'
Interés

Stakeholders Influencia
Gerente (CEO) 1 |Ninguno
Clo 2 | Bajo
PMO 3 | Medio
Direccién de Planificacién 4 |Alto

Responsables de Negocio

Proveedores

El modelo de gréafico que indica la influencia y el interés entre los stakeholders

de la organizacion sera el que muestra la siguiente figura:

Organizacion Impactada
Responsables

3,5 de Negocio Clo
3 . e
Direccion de
@ 2° Planificacion ~ PMO
‘S
c 2
$
"_E 15 Proveedores
- 1 { ]
0,5
0
0 1 2 3 4 5

Interés

Figura 42. Organizacién impactada.

Adicionalmente, se debera indicar en la cadena de valor las areas impactadas

por la implementacion o el fortalecimiento de la gestion de portafolio.
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e Equipo:

El equipo debera estar formado por:

e Gerente de Proyecto: Persona encargada de gestionar la implementacion o
fortalecimiento de la gestion de Portafolio dentro de una empresa.

e Lider de Planificacion: Responsable de colaborar en la elaboracion e
implementacion del marco de referencia.

e CIO: Lider de tecnologia puesto que el portafolio se basara en proyectos

tecnoldgicos que requiera la institucion.

e Principios
Los principios son normas y directrices generales destinadas a ser duraderas y
rara vez modificadas, que informan y apoyan la forma en que una organizacion

establece el cumplimiento de su mision.

A su vez, los principios pueden ser un conjunto estructurado de ideas que
orientan a la organizacion, a partir de los valores mediante acciones y
resultados. Dependiendo de la organizacion, los principios pueden ser
establecidos dentro de los diferentes ambitos y en diferentes niveles.

Dichos principios comunmente reflejan un nivel de consenso en toda la
empresa al ser un medio para armonizar la toma de decisiones en toda la
organizacion. En particular, son un elemento clave para una estrategia exitosa
de gobernabilidad. (The Open Group, 2015)

En el marco de referencia se debera identificar y establecer los principios que
guiaran la gestion de portafolio, deberan ser son declaraciones de alto nivel y
deberan estar enfocados para crear valor para el negocio. La plantilla Formato

de Principios contiene el formato en el que tendran que ser elaborados:
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Tabla 10. Principios

Titulo Descripcion Motivacion Implicaciones
Nombre del | Definicién del | La razén por | Consecuencia de
principio. principio. la que se | una contradiccién o

crea el | de no aplicar el
principio. principio.

e Capacitacién

Se requiere realizar una capacitacion del marco de referencia propuesto a
todos los involucrados para manejar un lenguaje y estandar comudn para la

gestion de portafolio dentro de la empresa

Una vez definidos los pasos de la fase preliminar para determinar el alcance
del proyecto, asi como asegurar que se posee la aprobacion requerida y el
apoyo necesario que guiaran la implementacion o fortalecimiento de la gestion

de portafolio se continuara con las siguientes etapas.

3.1.2. Fase A. Visién arquitectonica

En esta fase se evaluard a la organizacion con un modelo de madurez para

establecer el estado de la organizacién en la gestion de portafolio.

Para el marco de referencia se ha generado el siguiente modelo de madurez
gue es una combinacion entre el modelo de Gartner y de OPM3, y adiciona la
experiencia de la autora de la presente tesis para la formulaciéon de las
preguntas que debera responder el CIO de la empresa para conocer la

situacion actual de la empresa. La plantilla es la siguiente:



Tabla 11. Madurez - Personas.
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PERSONAS
1. ¢Su organizacion tiene y apoya a la gestion interna de Gestion de portafolio y considera

todos los roles requeridos para la Gestién de Portafolios?

Se
encuentran
establecidos
todos los
roles para la
Existe un gestion de
Se establece portafolio de
SEieconce | una PO para | Se formaiza | 9B |
gestor PPM; la gestién del | el rol del PPM. Existen | formal.
sin embargo portafolio. gestor PPM. | entros de Los
la gestion de Existen El personal | o olencia ejecutivos
RESPUESTA | NO portafolio se recursos de la PMO para mejorar dela
la realiza establecidos | maneja el el trabajo y la | ©rganizacion
basado en | P&ralos portafolio de capacidad de | €Stan
experiencia g:ggéigzs y ][g?r?;? Mas | planificacion idr:\r/%ﬁmgs
individual. para el
aprobados. . enla
portafolio. ; L
Direccién de
la Gestion
de portafolio
de proyectos
de TI.
VALOR 0 1 2 3 4 5




Tabla 12. Madurez - Procesos.
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PROCESOS
2. ¢Su organizacion tiene procesos formales para gestion de portafolio de proyectos e
iniciativas?
Existe un
enfoque
Los proyectos )
_ _ integral de la
tienen Existen .
) gestion de
informalmente | procesos y .
o . portafolio
~ |definidas las | metodologias | Los procesos )
La estrategia o ) ) . mediante
se limita a actividades difundidas a | de gestion de
manejar el [ todo el tafoli procesos
arae odo e ortafolio se
RESPUESTA | NO | riesgo con P o p- formales de
planes de cumplimiento | personal miden y |
. . a
contingencia | e los sobre la evaldan. o
o By planificacion
objetivos de gestion de ] .
) ) y ejecucion
negocio y portafolio.
o de proyectos
técnicos. i
a nivel
institucional.
VALOR 0 1 2 3 4 5
Tabla 13. Madurez - Métricas.
METRICAS

10. ¢ Su organizacion usa métricas o indicadores para determinar la eficiencia de las

iniciativas, proyectos, programas y portafolio?

Se define Su o
hitos o organizacio
puntos de n usaun
control de Se o sistema
avance establecen Se utilizan formal de
Se defineny ’ métricas e técnicas de desempefio
. donde las N - ,
revisan las indicadores | gestion de que evallia
entregas de d
metas y | formales riesgos para alos
criterios de os proyectgs para medir y miembros
RESPUESTA |NO | . ..~ | del portafolio . .
éxito al inicio son determinar el | evaluar el del equipo y
del proyecto progreso y el |impacto del alos
. evaluados )
y al final de ara aporte de riesgo durante | proyecto,
la ejecucion geterminar i valor de los | la ejecucion tanto en su
ST componentes | del proyecto. desempefio
la iniciativa )
deberia del portafolio. como en los
” resultados
continuar o
terminar gener.ales
' del mismo.
VALOR 1 2 3 4 5




Tabla 14. Madurez - Financiera.
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FINANCIERA
3. ¢Su organizacioén evalla y considera la inversién financiera, gestion de riesgos y de

recursos humanos al seleccionar proyectos e iniciativas?

Toda la

informacion

financiera
esta
disponible
Los . .
Existe una Se analiza el para cada
proyectos
tienen fuerte portafolio vs. gerente de
presupuesto relacion algunas rograma
inicial 9 prog y
estimado; el | Se desarrolla una |entre la variables para | proyectoLos
calculo del |, __.. i L .
estimacion” de funcién entender mejor | proyectos
costo de un
RESPUESTA | NO | proyecto se | los beneficios de | financiera de | el valor del tienen su
estima cada proyecto Tlylas riesgo ropio staff
basado en proy y go, y prop
el numero finanzas de |ayudar en el financiero
de gente la roceso de ara
trabajando P P
en el organizacién | priorizacién asegurar que
proyecto los costos y
presupuestos
se basan en
una base de
programa
VALOR 0 1 2 3 4 5




Tabla 15. Madurez - Relaciones.
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RELACIONES
4. ¢ Su organizacion reconoce la necesidad de contar con el trabajo en conjunto entre
negocio y Tl con un modelo de gestion de portafolio para la planificacion, seguimiento y

control de los proyectos e iniciativas que surgen dentro de la misma?

Negocio
asegura que

existe ciertas

Los grupos de

La

organizacién

El 4rea de ventajas en ) o
) .. | negocio y Tl se |inicia la
Tlyde y la interaccion | .
) La relacion con el retnen adopcion de
negocio han ] con Tl para L
) a negocio suele ser frecuentemente | una vision
identificado . ayudar a ) ) i
) dificil en este a discutir no mas
la necesidad | valorar las i
) nivel de madurez, | = solo las colaborativa
de trabajar debid prioridades | i d
ebido a que iniciativas esu
RESPUESTA [NO jintos, a | T ey |
tiende a cambiar pendientes entorno
pesar de no . entender ) y
responsabilidades ) sino también observando
estar ) mejor el ) i
al equipo del ) tendencias, cémo las
seguros del riesgo y o o
i proyecto objetivos de decisiones
como valorar la )
o negocio y afectan a la
hacerlo viabilidad y i )
o demas estrategia de
beneficios de
la empresa
los proyectos
a largo plazo
VALOR 0 1 2 3 4 5




Tabla 16. Madurez - Tecnologia.
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TECNOLOGIA
5. ¢Su organizacién considera efectivamente la carga de trabajo, las necesidades de

negocio/utilidades, para definir cuanto trabajo se necesita para desarrollar un portafolio de
proyectos de Tl mediante una herramienta tecnolégica?

Herramienta

Las de Gestidon
herramientas de portafolio
de Disponible una | estandariza . Los
L, ., Los usuarios de .
programacion opcion de day neqocio sistemas
del proyecto software de ambientes ado gtan las integrados
RESPUESTA | NO | vy el reporte gestiéon de de pa soportan
. . . herramientas .
de hitos se portafolio pero | colaboracién seqin sus reporteria,
adoptan Su uso no es | establecidos necgsi dades colaboracion
sobre una obligatorio para una y andlisis.
base por buena
proyecto comunicacio
n
VALOR 0 1 2 3 4 5

Tabla 17: Autor. Madurez - Calidad.

CALIDAD

9. ¢ El sistema de gestiéon de calidad de su organizacion, incluye la gestion de Portafolios?

Se realiza
la Se evalia Se mejora
verificacio | Se identifica . Se implementa | continuamen
n de los mejoras a nivel mejoras a mejoras a nivel | te la calidad
productos | de proyectos nivel de de proyectos | de los

RESPUESTA |NO |finales de |paralos ngelgtsos para los proyectos
cada uno procesos de procesos de procesos de para lograr
de los gestion de gestion de gestion de la
componen | portafolio. ortafolio portafolio. satisfaccion
tes de un P ' del cliente.
portafolio.

VALOR 0 1 2 3 4 5
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Y a continuacién debera mostrarse un grafico que permita visualizar la
situacién actual con respecto al estado éptimo de madurez de la gestion de
portafolio. La plantilla de la Encuesta de madurez se encuentra adjunta en el

Anexo de la presente tesis.

Categorizacion | Calificacion | Nivel Optimo
PERSONAS 0 5

PROCESOS
FINANCIERA
RELACIONES
TECNOLOGIA
CALIDAD
METRICAS

o000 |0O|0O
oo jo1 o1 o1 o1

Madurez de la Gestidn de Portafolio

PERSONAS
6

METRICAS 7 PROCESOS
2
0
CALIDAD FINANCIERA
TECNOLOGIA RELACIONES

Figura 43. Grafico de madurez.

3.1.3. Fase B. Arquitectura de negocio:

3.1.3.1. Dimension Estratégica

El portafolio de TIC tiene un claro foco estratégico, la seleccion y priorizacién
de las iniciativas y proyectos ha de realizarse con una clara vision estratégica.
Dentro del portafolio se busca la efectividad, esto es que todo proyecto sea

eficaz (logre cumplir sus objetivos) y también sea eficiente (administre bien sus
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recursos) para que Tl pueda contribuir a la estrategia del negocio generando

valor.

La decision base para cualquier proceso de gestion de portafolio de proyectos,
y la base para establecer factores determinados que hardn cada portafolio
anico es el plan estratégico de la institucion. En el marco de referencia
propuesto, se podria visualizar de la siguiente manera relacionando cuatro
niveles: estrategia de la empresa, estrategia de TIC, Gestion del portafolio y

Gestion de Proyectos:

Misién, Vision, E———
Objetivos y Estrategia SN e
Institucién

Estrategia para la Estrategia de
gestion del Portafolio TIC

Portafolio Evaluacion y Priorizacion del
eleccion

Gestion del ategorizaci Reportar e
Identificar on, Balanceo y desempeiio
r

portafolio

Desarrollo de
los proyectos

Proyectos

Figura 44. Modelo de Gestion de Portafolio.
Adaptado de (Cubeles, 2012)

Esta seccion de la tesis hara un enfoque en la definicion de la estrategia de
TIC, la cual se hace necesaria para asegurar un balance de los proyectos
dentro del portafolio de una institucién entre el corto plazo: los proyectos cortos

y urgentes, y los proyectos a largo plazo o importantes.

Para el analisis de la dimension estratégica se realizard un analisis de las

capacidades instituciones que se lo considerara en el proceso de ldentificar
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Componentes con la plantilla Perfil de propuesta de iniciativa que se

encuentra como anexo de la presente tesis.

3.1.3.2. Procesos

Para el disefio del marco de trabajo, la presente tesis se basara en el estandar
del PMI, el cual para la gestion de portafolio maneja un modelo de procesos
muy detallado que lleva de la estrategia de la empresa, al portafolio y a su vez

a los programas y proyectos.

Los procesos para la gestion del portafolio del marco de trabajo propuesto en

esta tesis, seran los siguientes:

P

1. Identificar

4. Autorizar

A\

3. Evaluar y

Qriorizar

5. Reportar el desempefio

— |

Figura 45. Procesos para el Modelo de Gestion de Portafolio.

Adaptado de (Cubeles, 2012)

A continuacion se detalla los insumos, actividades, productos y métricas para

cada uno de los procesos:



1. Proceso para Identificar Componentes

91

Este proceso se encarga de identificar y crear una lista actualizada de todos los

nuevos componentes (programas y proyectos) que son posibles opciones para

gestionarse en el portafolio.

Tabla 18. Proceso Identificar Componentes.

Insumos

e Plan
estratégico

Actividades

e Generacion de ideas
de componentes

¢ Crear un perfil de cada

uno de los
componentes
(programas o]

proyectos) que permita
analizar la factibilidad
de su aporte dentro del
portafolio

Productos

e Perfil de cada uno

de los componentes
que con su
respectiva

descripcion (utilizar
el Perfil de
propuesta de
iniciativa que se
detalla en la

presente tesis)

Métrica
¢ Porcentaje
de perfil de

component

es creados

Adaptado de (Project Management Institute, 2010)

El perfil de propuesta de iniciativa que se debe ingresar por cada una de los

componentes propuestos a incluir dentro del portafolio se adjunta como anexo

de la presente tesis y se detalla a continuacion en la Tabla 24:
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Tabla 19. Perfil para iniciativas.

PERFIL DE INICIATIVA

dd/mm/aa
dd/mm/aa

PROBLEMA CAUSAS
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6.1 PROCESOS AGREGADORES DE VALOR A LOS QUE CONTRIBUYE
LA INICIATIVA:

6.2 PROCESO(S) DIRECTAMENTE AFECTADO(S):

6.3. TECNOLOGIA VINCULADA:

6.5. REQUIERE DESARROLLO TECNOLOGICO

7. Duracién de trabajo para entrega del Componente

8. Presupuesto

1 | Consultoria, Asesoria e Investigacion Especializada

Desarrollo, Asistencia Técnica y Soporte de Sistemas Informaticos Internos

Licencias de Uso de Paquetes Informaticos

Mantenimiento de Sistemas Informaticos

Adquisicion de Equipos, Sistemas y Paquetes Informaticos

(o220 & I I ~ S I G I (N \ O

Otros <especificar>

[Z] | Total

9. Identificacion de Riesgos (Un riesgo es un evento o condicion incierta que, si sucede, tiene un
efecto negativo y amenaza el logro de al menos uno de los objetivos del proyecto)

10. Firmas de responsabilidad

Adaptado de (Project Management Institute, 2010)

2. Proceso para Categorizar Componentes

En este proceso se recopila toda la informacion que sea pertinente para
categorizar cada componente para compararlos y producir una lista corta de

componentes elegidos basados en los criterios de seleccion.
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A continuacién se detalla en la Tabla 25 los insumos, actividades, productos y

métricas para este proceso:

Tabla 20: Categorizar Componentes.

Insumos

¢ Plan estratégico.

e Lista de
componentes que
con su respectiva
descripcion.

¢ Categorias
establecidas.

Actividades

e Establecer

categorias.

e Comparar los
componentes
identificados  con

los criterios de
categorizacion.

e Agrupamiento y
Evaluacién de cada
componente dentro
de una Gnica

categoria, mediante

un  modelo de
calificacion (utilizar
la Guia para
categorizacion

gue se detalla en la

presente tesis)

Productos

e Lista de
componentes

categorizados.

Métrica
¢ Porcentaje de
componentes
categorizados
VS
componentes

identificados.

Adaptado de (Project Management Institute, 2010)

Para la categorizacion de todos los componentes se utilizara la siguiente Guia

para Evaluacion que considera lo que indica la Tabla 26:



Tabla 21. Guia para evaluar Componentes.

CATEGORIAS
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gestionados TI.

servicios de TI.

Nombre Caracteristicas Tipos de Proyecto

Seguridad. Permite crear una | eFirewall.
arquitectura de | «IDS.
seguridad, con un| ¢|PS.
modelo Unico | o |dentity & Access Management (IAM).
siguiendo  buenas |, |dentity & Access Governance (IAG).
practicas.

Sistemas Permite  gestionar | e Implementacién Help desk.

Empresariales.

parametrizacion

para gue una
herramienta entre en
operacion, sirven
para modelar

procesos y analizar

Infraestructura Disefios de alto | e Nuevo Data Center.
Base TI. nivel, fases de | eBackup.
implementacién y
protocolo de
pruebas.
Imagen y | Transaccionalidad y | e Portal Empresarial.
comunicacion disefio gréfico. e Intranet.
corporativa.
Servicios de | Permite la gestion | e Adopcion Estandares.
Consultoria. interna de TI. ¢ PETIC.
¢ Auditoria informética.
¢ Andlisis de factibilidad .
¢ Plan de continuidad del negocio.
* BCP.
Aplicativos Permite la | e Gestion de riesgos

e ERP, CRM, SCM, RRHH, ECM.

soluciones a
medida.
Analitica e | Permite consolidar | eBI.
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telecomunicacio

nes .

Inteligencia. informacion e DW.
estadistica e
historica.

Redes y | Ingenieria a detalle. ¢ Enlaces.

Software a la
Medida.

Desarrollo de
sistemas en base a
una metodologia de

desarrollo.

¢ Sistemas de software a la medida.

Migracion /

Modernizacion.

Se requiere la
especificacion clara
del sistema antiguo.

e Cambio de sistemas.

Comunicacion.

Se requiere estudios
de compatibilidad y

generar una
estrategia de
despliegue de los

servicios.

¢ Telefonia
¢ Tele presencia

¢ Aplicaciones moviles

Adaptado de (Pancho, 2016)

3. Proceso para Priorizar y Evaluar Componentes

Este proceso permite establecer un ranking de atencién de los componentes

pertenecientes al portafolio de acuerdo a la categoria asignada en la fase

anterior.
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Tabla 22: Procesoo para Priorizar y Evaluar Componentes.

Insumos Actividades Productos Métrica
¢ Analisis de escenarios. Lista de Porcentaje
¢ Asignacion de puntajes o | componentes de

: iteri i6 rioriz mponen
o Lista de | cCriterios de ponderacion para | Prio ados component
los componentes mediante un | dentro de cada | es

sistema de calificacion (utilizar | categoria priorizados

componentes

categorizados
la Guia para calificacion que | estrategica con

se detalla en la presente tesis) la
« Elaborar gréficas que faciliten el | documentacion
proceso de decisién: diagrama | de apoyo

de burbuja riesgo / beneficio. (evidencias)

Adaptado de (Project Management Institute, 2010)

Para la calificacion de todos los componentes se utilizara la siguiente Guia para
Calificacion que considera todos los tipos de beneficios y criterios que deben

evaluarse para priorizarlos:

Tabla 23. Guia para Priorizar.

Guia para Calificacion

Criterios Escala de Descripcién Factor de
Puntaje Ponderacion
Retorno 0 sin ganancia | Ganancia, administracion *
financiero 5ganancia alta | del gasto, retorno de
inversion
Regulatorios 0 sin | Conformidad y urgencia *

conformidad
5 conformidad y

urgente
Costo 0 costo alto El costo de lograr los *
5 sin costo objetivos  definidos  que
resultan en un beneficio
Beneficio 0 sin beneficio Beneficio para el negocio *

5 alto beneficio
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mal o] alto
impacto de no

hacerlo

se ve afectada positiva o
negativamente por incluir o
el al

no componente

portafolio

Complejidad 0 alta | El grado de complejidad del *
complejidad componente
5 sin
complejidad
Riesgo 0 alto riesgo | Incluye compatibilidad *
Tecnoldgico tecnolégico arquitectonica y apropiado
5 sin riesgo |uso de los recursos
tecnolégico tecnolégicos
Riesgo de 0 bajo impacto El grado en el cual la *
Reputacion 5 si se lo hace | reputacion de la institucién

Adaptado de (Project Management Institute, 2010)
Nota: *El factor de ponderacion dependera del valor que se asigne a cada criterio.

4. Proceso para Autorizacion de componentes

Tabla 24. Proceso para Autorizar Componentes.

Insumos

Lista
componentes
de portafolio
aprobada

priorizada

de

Actividades Productos
e Comunicar a los | e Lista de
interesados la decisién componentes
tomada respecto al autorizados
portafolio incluyendo los
componentes incluidos Yy | e Hitos del
los no incluidos portafolio

e Autorizar los componentes

del portafolio

¢ Reasignacion

presupuestos 'y

por componente terminado.

e Comunicar

esperados,

los

ciclos

de

recursos

resultados
de

Métrica

Porcentaje
de
component
es
autorizado

S
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revision, métricas
productos
cada  componente

portafolio

requeridos por

y

del

Adaptado de (Project Management Institute, 2010)

5. Proceso para Revisar y Reportar el desempefio del portafolio

Una vez que se ha culminado con todos los procesos anteriores, el proceso

que permitira medir el desempefio del portafolio debera seguir las siguientes

actividades para poder realizar las métricas correspondientes:

Tabla 25. Proceso para revisar y reportar el desempefio de Componentes.

Insumos

e Lista
componentes

autorizados.

* Hitos

portafolio.

de

del

Actividades

eAsegurar que el

portafolio esté
equilibrado para
apoyar los objetivos
estratégicos usando
los criterios

predefinidos.

eAgregar nuevos
componentes que
han sido

seleccionados y
priorizados para la

autorizacion

posterior.

eEliminar
componentes que
deben ser

suspendidos.

Productos

del

portafolio para que

Control

proporcione

beneficios a
tiempo, dentro del
presupuesto y
satisfaciendo  los
requisitos y normas

de calidad.

Métrica
eNUmero de
programas/p
royectos
ejecutados
en plazo y
en

presupuesto

¢ Porcentaje
de partes
interesadas
satisfechas
con la
calidad del
programa/pr

oyecto.
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Adaptado de (Project Management Institute, 2010)

3.1.3.3. Roles

Los roles que se proponen en este marco de trabajo se los ha considerado
debido a que sus intereses pueden ser afectados por los componentes de un

portafolio.

El nivel del involucramiento de estos roles en la gestion del portafolio dentro de
una organizacion permitira manejar procesos y decisiones basados en metas y

estrategias de la institucion.

El rol indispensable para la gestién de un portafolio es el Gestor de Portafolio
que es tipicamente un ejecutivo con alto nivel de gestién, responsable de
establecer, monitorear y gestionar el / los portafolios de una institucion. Sus

principales responsables se listan a continuacion:

» Establecer un marco de trabajo vy
metodologia para la gestion de portafolio
* Responsable de establecer, mantener y

guiar los procesos relevantes de la
gestion de portafolio

* Asegurar que los componentes del
portafolio estén alineados con la
estrategia y prioridades institucionales

* Medir y comunicar al comité los
indicadores claves de del desempefio y
la alineacién del portafolio para la toma
de decisiones de alto nivel

» Conducto principal entre los gestores de
proyecto y el comité de portafolio

» Establecer y mantener la tecnologia y/

Gestor de

Portafolio

sistemas apropiados para la gestion de
portafolio

Figura 46. Rol del Gestor de Portafolio.
Adaptado de (Dharma Consulting, 2013)
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Adicionalmente, existen otros involucrados que intervienen en la gestion de un

portafolio y sus respectivas responsabilidades se detallan a continuacion:

« Toma de decisiones sobre inversiones y O\
prioridades
Comité de » Formado por autoridades de la institucion
Gestion de * Evaluar el desempefio del portafolio
Portafolio - Asignacién de recursos o cambio de
prioridades para los componentes del
portafolio J
« Abogar por la aprobacion de sus |\
componentes
« Suministrar  oportunidades de negocio
Sponsors viables para la incluisién de componentes en
un portafolio.
» Asegurar que se ejecute el plan y logros de
las metas estratégicas de su componente J
* Planificar, ejecutar, monitorear y entregar los A
Gestores de productos de los proyectos o programas
Programas / asignados.
Proyectos » Comunicacion con los gestores de portafolio
para la distribucion de recursos balanceada y
- )
é)f'c'nat‘ de/ - Coordina la gestion de  aquellos
VeSS componentes que estén en su dominio.
Programas S tar la gestion de proyectos
(PMO) opor g proy
J
. .. o )
 Ejecuta las actividades planificadas
» Proporciona el desempefio, y el estado de
métricas como entradas al proceso de
gestién de portafolio y
\
Jefes » Aseguran que los recursos adecuados sean
Funcionales asignados a los componentes
J
Figura 47. Roles para la gestion de Portafolio.
Adaptado de (Dharma Consulting, 2013)
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3.1.3.4. Organizacion

Para poner en marcha el modelo de trabajo propuesto, es necesario definir las
responsabilidades y actividades que ejecutard cada uno de los roles en los
diferentes procesos de la Gestion de Portafolio. A continuacion se detalla una

matriz RACI con la organizacion que se debera plantear:

RACI

PROCESOS
Evaluar y Priorizar Reportar el
Componentes Componentes Componentes Componentes desempeiio

Identificar Categorizar Autorizar

Comité de Gestidn de Portafolio
Gestor de Portafolio

Oficina de Proyectos

Jefes Funcionales

Gestor de Programas y Proyectos

R: Responsable
A: Aprobador
C: Consultado
I: Informado

Figura 48. Matriz RACI.

3.1.4. Fase C. Arquitectura de los sistemas de informacién

Una vez que se ha disefiado el marco de trabajo con relacién a la dimension
estratégica y de negocio, es importante el uso de la tecnologia para realizar
todas las etapas dentro de la gestion del portafolio de manera automatizada,
sus respectivos calculos y evaluaciones, clasificacion, priorizacion y medicion

del desempefio de sus componentes.

Para la implementacién de la dimensién tecnoldgica es importante comprender
el grado de madurez que tiene la empresa para implementar un software de

PPM que debe cumplir con las siguientes funcionalidades o caracteristicas:

e Funcionalidad: Debera poder relacionarse con las herramientas que
actualmente se estén utilizando para la planificacion (ej: Microsoft Project), y

adicionalmente, deberia incluir elementos de manejo de riesgo, recursos,
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andlisis financiero, andlisis de prioridad y todas las actividades que se
requieran para la gestion de portafolio descritas en el marco de trabajo de la
presente tesis.

e Gestion de la capacidad de los recursos: Que permita definir roles
personalizados, solicitar perfiles para realizar una estimacion de la capacidad y
realizar diferentes escenarios de ocupacion de los recursos.

e Tecnologia: La herramienta PPM debe tener la facilidad de trabajar en un
entorno cliente servidor colaborativo, esto permitira recoger los datos de

diferentes procesos y preparar la informacion para el analisis necesario.

Para el dominio de datos es importante que el PPM obtenga datos del proceso
de Gestion de Cambios que a su vez tiene datos de desarrollo y operaciones
dentro del departamento de TICs. Adicionalmente, se requiere de la
informacion resultante de la gestion de Programas y proyectos a nivel
institucional, asi como todos los datos e informacion que se genere en los

diferentes procesos que tiene la gestién de portafolio.

Toda esta informacion permitira la toma de decisiones y el manejo del negocio
para los perfiles del CEO, CIO y CFO.

A continuacion se detalla un diagrama de datos que debe manejar la suite PPM

con sus componentes minimos y las relaciones que debe existir entre ellos:
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Manejo del negocio

( CEO, CIO, CFO

Servidor

Estaciones de trabajo

Dashboards

Project and Portfollo Management Genter

71

» Identificar Iniciativas

| Manejo de Portafolio

| Categorizar Componentes

Priorizar Componentes

N Autorizar Componentes

Manejo de Programas

Medicién del Desempefio

Gestién Multi-Proyecto

Manejo de Proyectos

Figura 49. Suite PPM.

——

l Gestion del Tiempo

Gestion de Recursos

Gestion Financiera

Gestion del Cambio

A

Desarrollo

Adaptado de (HP Hewlett Packard, 2015)

Operaciones

SLA’s
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3.1.5. Fase D. Arquitectura tecnoldgica

Una vez analizado el dominio de datos, a continuacion se analiza la
arquitectura tecnoldgica para el cual se considerara el cuadrante de Gartner
gue analiza las herramientas PPM desde un marco de TIC y las define como un
proceso de entendimiento entre la estrategia y el modelo de gestion de los

proyectos.

En Gartner existe separacion de dos cuadrantes magicos que consideran
herramientas de instalacion en los equipos fisicos propios de la empresa (on-
premises) y aquellas que estan alojados en la nube (cloud-based).

Las herramientas que se pueden manejar en nube y que se destacan en el

cuadrante de Gartner son las siguientes:

’ Innotas
‘Changepoint
Workfront

0 ‘ Clarizen

WorkOtter @ | Project Objects

e oOneZTeam
qumdplannero

6 onepoint Projects
’ Upland Software

ABILITY TO EXECUTE

COMPLETENESS OF VISION As of May 2016

Figura 50. Magic quadrant for IT PPM.
Tomado de (Gartner, 2016)
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Las herramientas de on-premises y que se destacan en el cuadrante de

Gartner son las siguientes:

e @
Pure S!:ﬂqe.

. By

Qw

Netiop ‘
‘ . Sobdfre
Kametrn
. Tegle
Hugwes Vicka y
Foptsuy ‘ . .

Ciaco . . Nimbus Data

Figura 51. Mag‘icA q'u"adrén‘t for IT PPM.
Tomado de (Gartner, MQ Gartner para Herramientas PPM dentro del marco IT,
2015)

Las herramientas orientadas a soportar los procesos de gestion de portafolio en
el entorno empresarial tienen la principal funcionalidad de cargar informacién
de todos los proyectos que formaran el portafolio de la organizacion teniendo
en cuenta una arquitectura de 3 niveles:

e PPM Server Platforms

e PPM Center Database

e External Web Servers
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Jave Clent:

| Web Clierts

[Client] | [Server] '

Figura 52. Estructura HP PPM.
Tomado de (HP Hewlett Packard, 2015)

Para la eleccién de la adquisicion del software PPM mas adecuado conforme a
la empresa a la que se requiere fortalecer la gestién de portafolio, se debera

considerar las siguientes caracteristicas:
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Cloud-based

*La funcionalidad del PPM se lo
considera como un servicio para
apoyar la automatizacion de
procesos y necesidades de
informacion inmediata.

*No se requiere de disefios
especificos o personalizacion para la
integracion con sistemas
empresariales.

*No se requiere de un servicio de
soporte en sitio.

*Los datos, red, aplicaciones y niveles
de seguridad ofrecidos por el
proveedor son suficientes para
"externalizar" la funcionalidad de la
aplicacion PPM

*La empresa se encuentra en los
niveles mas bajos de la madurez de
PPM y se requiere de un conjunto
basico de funcionalidades para la
gestién de PPM

*Existe un pequefio grupo de usuarios
finales (20 a 30 usuarios).

*El presupuesto es limitado (menos de
$ 100.000) para la adquisicién del
PPM

On-premises

*Proporcionan una visién de arriba
hacia abajo (estrategia, portafolio,
proyectos) independiente y bajo un
sistema dindmico de analisis de
portafolio.

*Permite crear y gestionar mas de un
portafolio.

*Incluyen la capacidad del manejo de
datos no estructurados: resultados
de encuestas, analisis de factores de
riesgo, etc.

*Permiten la gestion de puntos de
vista tanto de Tl como de negocio en
todas las fases de la gestion de
portafolio, mejorando la
comunicacion entre los diferentes
gestores del portafolio (CEO, CIO,
CFO).

*Permiten la personalizacion para la
integracion con otros sistemas de la
empresa.

*Realiza un GAP Andlisis, puesto que
permite identificar las oportunidades,
eliminar los recursos innecesarios y

maneja grandes volimenes de
datos, ayudando a Tl a alinear las

decisiones que se tome en el
portafolio con la estrategia actual
tanto de TIC como de la empresa.

Figura 53. Comparacion entre PPM cloud based y on premise.

Adaptado de (Gartner, Magic Quadrant for Cloud-Based IT Project and
Portfolio Management Services, Worldwide, 2016)
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4. Capitulo IV. Caso de Aplicacién: BCE

En el presente capitulo se aplicara el marco de referencia disefiado en una
institucion financiera publica del pais, el Banco Central del Ecuador; es
importante mencionar, que a la fase a la que se va a llegar para formular la
propuesta de fortalecimiento de la capacidad de la gestion del portafolio de la
Coordinacion General de Tecnologias de Informacion y Comunicacion del BCE,
es la de fase E: “Oportunidades y Soluciones”, del método ADM de TOGAF,
debido a que el alcance del tema propuesto no considera la implementacion.

4.1. Situacion actual y propuesta de la gestién de portafolio

En la presente seccion de la tesis se identifica la situacion actual del BCE y a
continuacion se propone una situacion deseada para el fortalecimiento de la
capacidad de gestion del portafolio, para lo cual, se elaborard un analisis
multidimensional del problema en los que se analizara lo siguiente aplicando el

marco de referencia propuesto:

3 | TO-BE o

*Estandares Actuales
*Metodologia utilizada
*Plan Estratégico *Buenas practicas para la
«Procesos metodologia
*Roles *Procesos
- Sistemas Actuales que *Roles
soportan la gestion *Sistemas para soporte de la

\ AS-IS J gestion J

-« “

Figura 54. Situacion Actual y Deseada.
Tomado de (Monsalve, 2012)
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4.1.1. Fase Preliminar

Para la fase preliminar se ha seguido los pasos del marco de referencia

disefiado en el anterior capitulo:

e Reunidn Inicial:

La reunién que se realizara en el BCE en la fase inicial sera en el actual Comité
de Tecnologia que es la instancia organizativa en la cual se aprueban
formalmente los planes y proyectos tecnologicos, asi como los requerimientos
de las &reas usuarias para implementar nuevos servicios 0 generar productos

basados en TICs.

La reunion sera dirigida por el CIO, sin embargo el gerente del proyecto junto
con su equipo presentara el concern, los beneficios y las soluciones que se
implementaran para fortalecer la gestién de portafolio de TIC en la institucién, y

se buscara obtener el apoyo y aprobacion para comenzar con el proyecto.

Concern:
El modelo Canvas aplicado al BCE conforme a la plantilla del marco de

referencia, es el siguiente:
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Fortalecimiento de Gestion de

Dificultad de gestionary
alinearlas iniciativas de
TIC con las pricridades
estratégicas de la
organizacion

Ohseracian de
auditoria de la
Supernlendenciade
Bancos gue no sa
cuenta con un estandar
desde la perspectiva de
Estrategia que permila
una adecuada gesion y
cantrol de proyecios de
Tecnologlasdela
Infarmacidn, que cuents
con el invelucramisnte
de los usuarios y que
satisfagan kos obpetivos
del negocio

particulares generando
productos individuales, sin
pensar en el alineamiento con
las necesidades delnegocio
como un todo y un solo
resultado o producte final
requerido por gl usuanc

No se cuanta con un proceso
que gastione el portafolio en
la Coordinacién General de
TIC gue asegure &l logro de
los objelivos estralégicos
mediante i adminstracion

25-Ago-2016
Portafolio Banco Central del Ecuador —
Problemas | Necesidades w Stakeholders’ Equipo |
L quipo i)
e w Comunicaciones ;," = i
Cada procaso atiende sus |
necesidades tecnoligicas Responsales

Comité de
dalas heas Tecnalogias
| de MNegocio

Geranle de Proyeclo

eficaz de los proyectos de
tecnologia a nivel nacional

Se requiere que axista una
coracta alineaciin de los
proyectos de TIC al Plan
Estralégico de Techologias de

pemmita gestionarde | Instrumantos para el

Planificacin
Estratagica CIo
= - Junta de
erencia | Palitica ¥ -
) sponsibla de ka
‘:’Ge“em’ SES Regulacitn Coordinacion de
Monetaria ¥ Blanificacitn
Emancm Estratégica
Producto:
[Marca de trabajo que | |

Procaso parala |

Iz Informacian y Comunicacion
craada enal2012 y que al
mamanto no ha side revisado o
actualizado y al Plan Operative
Anual, mismos que con su
cumpliméento aportardn al plan
Estralégico del Banco Central
del Ecuador

e e At fortalecimients de la gestion de Portafolio
portafolio de TIC gestion de pertafolio de proyectos de TIC
Costos Riesgos
Colaboracion de las
| Falta de apoyo areas de negocio enla
IE:EEE::;:-FM de autordades implementacién del
P R para la marco de trabajo
implermentacicn
Costo fhoradel | del proceso Priondades de ajecucian
| aquipo del de actividades extemas
proyecto al proyecto dal equipo

Figura 55. CANVAS - BCE.

e Organizacion impactada / stakeholders

A continuacién se adjunta el Grafico de Organizacion Impactada con los
stakeholders del BCE.
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Stakeholders Influencia Interés
Gerente (CEO) 4 2
Clo 3 4
PMO 2 4
Direcciéon de Planificacidn 2 3
Responsables de Negocio 3 2
Proveedores 1 2
Nivel Detalle
1 Ninguno
2 Bajo
3 Medio
4 Alto
Organizacion Impactada
Responsables
35 de Negocio ClO
3 °
Direccion de
® 2,5 Planificacion PMO
g 2
S
= L5 Proveedores
T °
0,5
0
0 1 2 3 4 5
Interés
Figura 56. Organizacion impactada - BCE.

Las areas impactadas del Banco Central al fortalecer la gestion de portafolio en

la institucion, se muestra a continuacion:
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PROCESOS GOBERNANTES
PLANIFICACION Y GESTION GESTION DE SEGUIMIENTO Y )
ESTRATEGICA EVALUACION GESTION DE AUDITORIA
Il 2N
PROCESOS SUSTANTIVOS U
8 OPERACIONES
£ @
w PROGRAMACION Y z
2 REGULACION =
w
8 SERVICIOS o
o [ &
i 8
> =
@ >ROCESOS ADJETIVOS S
a <
b GESTION DE INNOVACION Y GESTION DE CAMBIO DE GESTION DE ATENCION &
a DESARROLLO CULTURA ORGANIZATIVA AL CLIENTE =
u )
w
z [ GESTION DE PROCESOS J [GES“ON DE cumpumemo‘] ‘ lurs::;:'%?%n A J { GESTION DOCUMENTAL ]
GESTION DE TECNOLGIAS T e
GESTION JURIDICA gicg';gmﬁ‘é'g : COMUNICACION ADMINISTRATIVA
GESTION DE TALENTO GESTION DE RIESGOS DE
[ GESTION FINANCIERA ] L GESTION DE SEGURIDAD J G SRERATIGNES
{ ) ST
Figura 57. Areas impactadas - BCE.

e Equipo:

El equipo que realizara el fortalecimiento de la gestion de portafolio en el BCE

debera estar formado por:

+ Gerente de Proyecto: Funcionario de la CGTIC con conocimientos en
gestion de proyectos / programas perteneciente a la Direccién de Seguridad

Informatica encargada de gestionar la implementacion del proyecto.

« Lider de Planificacidon: Funcionario de la Direccion de Planificacion

estratégica.

+ CIO: Coordinador General de Tecnologias de Informacion y Comunicacion

de la institucion.



e Principios

Tabla 26.Principios gestion de portafolio - BCE.

Descripcion

Motivacion

114

Implicaciones

Supremacia de

Los principios se

e Adopcion de

o Necesidad de definir

Principios aplican a todas Principios. las partes interesadas.
las partes e Guiar el ¢ Necesidad de
interesadas y se comportamiento | desarrollar un plan de
gestionaran en y facilitar la comunicacion para
consecuencia toma de informar a las partes

decisiones. interesadas.

e Proporcionar un | e Sin este principio, las

nivel coherente exclusiones, el

y medible de favoritismo, y la

informacion de inconsistencia, inhibira

calidad a los el fortalecimiento de la

tomadores de gestion de portafolio.

decisiones y e Un conflicto con un

actores. principio dara lugar a
que el marco de
referencia aplicado se
cambie o se haga una
posible revision de
excepcion.

Iniciativas Disefiar e Enfocar el ¢ Vincular la estrategia

orientadas a la
estrategiay a

generar valor

soluciones de TIC
gue proporcionan
valor de negocio
que sean

medibles

esfuerzo de
los equipos de
trabajo en las
metas del
negocio.

¢ Validar el
modelo de
gobierno de
las TIC.

con iniciativas de
negocio y
requerimientos de los
clientes.

¢ La estrategia de
negocio y de TIC debe
ser comunicada a
todos los
departamentos

involucrados, debido a




Descripcion

Motivacion
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Implicaciones

que los objetivos del
portafolio se ajustaran
a ésta estrategia.

e Posibilitar la
recopilacién, andlisis y
presentacion de

informes de métricas.

Segregacion
entre proyectos
y actividades
gestionadas

Manejar un
lenguaje y
estandar comun
para la gestién de
portafolio dentro

de la institucion.

¢ Manejar un
diccionario del
portafolio

¢ Identificar cuales de los
COmMPromisos son
operaciones y cuales
son proyectos.

Las tareas operativas
tienen la naturaleza de
ser continuas,
repetitivas y
estandarizables;
pueden ser gestionadas
agrupandolas en
rutinas periodicas, se
pueden planificar con
exactitud, lo que hace
gue muchas se puedan
incluso automatizar.
Las operaciones son
aguellas actividades
gue no tienen como
objetivo producir una
iniciativa por lo que no
se considerardn como
componentes de un

portafolio.

Los componentes y/o
iniciativas que se

consideraran como




Descripcion

Motivacion
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Implicaciones

parte de un portafolio
seran los proyectos,
gue son trabajos
temporales que buscan
un resultado nuevo y
Unico; son
intervenciones
planificadas para
generar cambios
favorables de una
situacion determinada,
la actividades que se
ejecutan son concretas,
interrelacionadas y
coordinadas entre si,
gue se realizan con el
fin de producir
determinados bienes y
servicios capaces de
satisfacer necesidades

o resolver problemas.

Decisiones
basadas en
fuentes fiables

Garantizar que
las decisiones
empresariales
para la gestion de
portafolio se
basen en fuentes
de datos
confiables y
apropiados.

e Lograr la
maxima
integridad y
validez de las
decisiones.

¢ Mantener la
informacién
oportuna,
precisa en una
sola aplicacion,
y luego
compartirla,

Versus

¢ No se puede mejorar la
toma de decisiones si
las fuentes no son
fiables o los sistemas
tienen problemas.

e Compartir informacion
y conocimiento.

e Disminuir el impacto
por la pérdida de datos
e informacién

e La informacién debe
ser oportuna y fiable.

e Informacion compartida




Descripcion

Motivacion
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Implicaciones

mantener la
informacién

duplicada en
multiples

aplicaciones.

dara lugar a mejores
decisiones ya que se
puede contar con un
menor nimero de
fuentes de informacién
de calidad para la toma

de decisiones.

Gobernanza del

modelo

La gerencia ha de
estar involucrada
para tener una
vision integrada
del portafolio y de
sus proyectos

Involucracién de
la gerencia para
la toma de

decisiones.

Los equipos de
proyectos estan
gobernados por el
Comité de
Tecnologias.

Las decisiones de
evaluacion y
priorizacion de los
proyectos que
formaran parte del
portafolio sera
responsabilidad de un
gobierno estructurado
del proceso de gestiéon
de portafolio de la

institucion.

Entrega de
resultados y
mediciones de
indicadores

claves

Medicion de
métricas para la
toma de
decisiones y de
los resultados de
un portafolio
enfocado en la
estrategia de la

empresa.

Eficacia en los
resultados de los
proyectos,
cerrando la
brecha entre la
estrategia de la
empresay sus
proyectos,
asegurando que
los recursos

estén

Las mediciones de
cada componente se
debera realizar
quincenalmente y sera
responsabilidad del
gestor de cada
proyecto.

El gestor del portafolio
bimensualmente
realizard una

presentacion al Comité
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Descripcion Motivacion Implicaciones

optimizados para | de Tecnologias los
el alcance de los avances del mismo.
componentes

que forman parte

del portafolio.

o Capacitacion
Se requiere realizar una capacitacion del marco de referencia propuesto a
todos los involucrados para manejar un lenguaje y estdndar comun para la

gestién de portafolio dentro de la empresa.

4.1.2. Fase A. Visidon Arquitectonica

Para evaluar el estado en el que se encuentra la gestion de portafolio en la
CGTIC de la institucién, se ha aplicado la matriz de madurez al BCE realizando
una consulta al Coordinador General de Tecnologias de la Informacion y

Comunicacion del BCE obteniendo el siguiente resultado:
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Categorizacion Calificacion Nivel Optimo
PERSONAS

PROCESOS

FINANCIERA

RELACIONES

TECNOLOGIA

CALIDAD

Rk |O(k |k |N|O

METRICAS

(2N RO O N, N,

Madurez de la Gestion de Portafolio

PERSONAS
5

4
METRICAS: 3 PROCESOS
2

CALIDAD : FINANCIERA

TECNOLOGIA RELACIONES

Figura 58. Madurez Gestion de portafolio - BCE.

4.1.3. Fase B. Arquitectura de negocio

4.1.3.1. Dimension Estratégica

Para levantar la situacion actual de la dimension estratégica de la gestion de

portafolio se identificara dos niveles:
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Mision, Vision,
Objetivos y
Estrategia

Nivel 1. Estrategia de Institucién

Estrategia para
la gestién del Nivel 2. Estrategia de TIC
Portafolio

Figura 59. Niveles estratégicos.
Adaptado de (Cubeles, 2012)

Nivel 1: Estrategia de la Institucion:

Actualmente, el direccionamiento estratégico el Banco Central se rige en lo
planteado en su estatuto, en el articulo 4 se indica como mision de la
institucion: “Gestionar la liquidez de la economia ecuatoriana, mediante la
instrumentacién de las politicas: monetaria, crediticia, cambiaria y financiera,
para alcanzar el Buen Vivir”. (Estatuto Organico de Gestiébn Organizacional por
Procesos del BCE, 2014)

Adicionalmente, en el Articulo 6 del mismo estatuto se indica los objetivos
estratégicos que contribuyen al eje central de “Gestionar la liquidez para
alcanzar los objetivos de desarrollo” y son:

1. Programar y regular la liquidez de la economia, mediante el monitoreo de la
actividad econ6mica, generacion de estadisticas de sintesis
macroecondémica, evaluacion del riesgo sistémico, generacién de
propuestas de regulacion monetaria y financiera y la instrumentacion de
politicas de integracion monetaria y financiera regional, para aportar al
cumplimiento de los objetivos de desarrollo y a la sostenibilidad del sistema

monetario y financiero.

2. Instrumentar operaciones de las politicas de gestion de la liquidez mediante
la gestibn de reservas, operaciones de liquidez doméstica y seguridad

financiera que optimicen las inversiones realizadas y procuren un balance
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equilibrado entre riesgo y rendimiento para el fortalecimiento econémico y

su sostenibilidad.

3. Prestar servicios para la canalizacion de los flujos de liquidez de la
economia de manera oportuna, eficiente, eficaz, segura, con calidad y
calidez a través del Sistema Nacional de Pagos, el suministro de medios de
pago y la prestacion de servicios de banca central, fomentando la inclusion

financiera de la poblacion.

4. Mejorar la eficacia y el desempefio de la gestion de los recursos humanos

institucionales, como pilar fundamental de mejora continua.

5. Maximizar la eficiencia operacional de la gestion institucional, a través del
mejoramiento de procesos y la atencion oportuna al ciudadano y usuario de

los servicios.

6. Optimizar las finanzas institucionales tanto de la programacion y ejecucién
del gasto corriente como de inversién, que permita cumplir con los objetivos

institucionales

Para cumplir con la mision institucional se ha definido dentro de su estructura
los procesos gobernantes, sustantivos, adjetivos y transversales que se

detallan en el siguiente grafico:
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PROCESOS GOBERNANTES
PLANIFICACION Y GESTION GESTION DE SEGUIMIENTO Y )
ESTRATEGICA EVALUACION GESTION DE AUDITORIA
PROCESOS SUSTANTIVOS C a

8 OPERACIONES

E w
@ PROGRAMACION Y z
2 REGULACION 3
w

= —
3 SERVICIOS o
o 4
> ]
@ ?ROCESOS ADJETIVOS )
o <
g GESTION DE INNOVACION Y GESTION DE CAMBIO DE GESTION DE ATENCION ;
H DESARROLLO CULTURA ORGANIZATIVA AL CLIENTE g
) )
w

z

GESTION DE
[ GESTION DE PROCESOS J [GESTION DE CUMPUMIENTO] [ INFRAESTRUCTURA ] [GESTION DOCUMENTAL ]

GESTION DE TECNOLOGIAS GESTiON DE EeToN
GESTION JURIDICA DE INFORMACION

Y COMUNICACION COMUNICACION ADMINISTRATIVA

GESTION DE TALENTO GESTION DE RIESGOS DE
[ GESTION FINANCIERA J L GESTION DE SEGURIDAD J [ HUMANG J &)PERACIQNES J
-/ —

Figura 60: Banco Central del Ecuador. Mapa de Procesos.
Tomado de (Banco Central del Ecuador Mapa de Procesos, 2014)

Nivel 2: Estrategia de Tecnologias de la Informacién (TIC):

Como proceso adjetivo de la institucién se encuentra la Gestion de Tecnologias
de la Informacion y Comunicacion, cuya mision es: “Proveer productos y
servicios de tecnologias de informacién y comunicacion, seguras, eficientes y
de vanguardia, a fin de contribuir al logro de los objetivos estratégicos del
Banco Central del Ecuador”. (Estatuto Organico de Gestion Organizacional por
Procesos del BCE, 2014)

Entre sus principales atribuciones y responsabilidades esta la formulacion y
ejecucion de los planes estratégicos y operativos de Tecnologias de
Informacion 'y Comunicacion (PETIC), alineados al plan estratégico
institucional, a las politicas que dicten los organismos de gobierno competentes
en esta materia y a las necesidades institucionales. Para cumplir con su misién
y responsabilidades la Gestion de TIC se encuentra formada por cuatro
direcciones internas que mantienen un cierto grado de independencia pero bajo
un control centralizado por parte de la Coordinacion General de TIC;

actualmente existe la problematica que cada direccibn mantiene una vision
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funcional diferente, atienden sus necesidades tecnoldgicas particulares
generando proyectos y servicios por separado sin alineamiento a un portafolio
de Tecnologias de la Informacion y Comunicacion ni pensando en la entrega de

un producto final hacia los usuarios de negocio.

Las cuatro direcciones se han creado ante la necesidad de cumplir con las
normativas dispuestas por los entes reguladores, y ofrecen diferentes

productos y servicios, a continuacion se detalla la mision de cada uno de los

procesos:
*Adoptar e implementar las politicas, normas,
procedimientos, y mejores practicas de seguridad y
gestion de la calidad de las TIC emitidas por entes
€ Oon de o5eg dad internos 'y externos, para asegurar la

0 = 3 infraestructura tecnolégica, los artefactos de
desarrollo de software y los activos de informacion
del Banco Central del Ecuador precautelando su
confidencialidad, integridad y disponibilidad

sImplementar  proyectos de infraestructura,

arquitectura de red de centro de datos, bases de
o ONn de datos, aplicaciones y sistemas de capa media, asi
como administrar la infraestructura tecnolégica y
herramientas de monitoreo de la Institucién para
Operacione garantizar el acceso, la disponibilidad, capacidad
de procesamiento y contingencia de los productos
y servicios de Tl del Banco Central del Ecuador.

adaptables a las necesidades del Banco Central

A dn de Desarrollo del Ecuador, asi como implementar y mantener
proyectos informaticos que automaticen los
O C O procesos institucionales de interoperabilidad y de

inteligencia de negocios, ofreciendo productos y
servicios de calidad.

* Analizar, diseiar e implementar: proyectos de
redes y comunicaciones intra e interinstitucional y
proyectos de infraestructura de TIC’s de usuario

eStion de Soporte final; ademas de administrar la herramienta de

0 4 0 monitoreo de Gestion de TI, administrar y gestionar
los incidentes, problemas y niveles de servicios de
tecnologia y brindar soporte a los servicios de

TIC’s a usuarios internos

*Desarrollar soluciones tecnologicas innovadoras, }

Figura 61. Mision de procesos de la Coordinacién General de TIC del
BCE.
Adaptado de (Estatuto Orgénico de Gestion Organizacional por Procesos del
BCE, 2014)
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Para asegurar que el portafolio de TIC nazca de los lineamientos de la

institucién, se ha generado la Figura 62:

Estrategias BCE
Programar y regular la
liquidez de la
economia, mediante
el monitoreo de la
actividad econdmica,
generacion de
evaluacion del riesgo
sistémico, generacion
de propuestas de
regulacion monetaria
y financieray la
instrumentacion de
politicas.

U d
operaciones de las
politicas de gestion de
la liquidez mediante la
gestion de reservas,
operaciones de
liquidez doméstica y

seguridad financiera
que optimicen las
inversiones realizadas
y procuren un balance
equilibrado entre
riesgo y rendimiento
econan 0

zacion de los
flujos de liquidez de la
economia de manera
oportuna, eficiente,
eficaz, segura, con
calidad y calidez a
través del Sistema
Nacional de Pagos, el
suministro de medios
de pagoy la
prestacion de
servicios de banca

continda ->

Implicaciones de Tl Afectaciones de TI

Sistema histérico de
informacion.
Plataforma de
inteligencia de
informacion.

Apoyar al monitoreo y
registro de la
informacion que
genere la actividad
econdmicay riesgo
sistémico del pais.

Modelado de riesgos.
Sistematizacion de las
operaciones de las
politicas de gestion de
la liquidez

Interoperabilidad de
procesos, sistemas e
informacion

Automatizar los
procesos de las areas
de servicios bancarios

mediante una
arquitectura de
informacién
compartida,
interoperable y
segura.

Interoperabilidad de
procesos, sistemas e
informacion.
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Estrategias BCE

Mejorar la eficaciay el
desempefio de la
gestién de los recursos
humanos
institucionales, como
pilar fundamental de
mejora continua.

Maximizar la eficiencia
operacional de la
gestion institucional, a
través del
mejoramiento de

procesos y la atencion
oportuna al ciudadano
y usuario de los
servicios.

Optimizar las finanzas
institucionales tanto de
la programacion y
ejecucion del gasto
corriente como de
inversién, que permita
cumplir con los
objetivos
institucionales.

Figura 62. Contribucion de Tl a la estrategia del BCE.

Implicaciones de Tl

Automatizar y
transparentar la gestion
de recursos humanos
de la institucion.

Incrementar la
eficiencia interna,
transparencia y
participacion
ciudadana.

Facilitar y armonizar los
procesos de
planificacién, desarrollo
para la gestion
financiera mediante la
optimizacion y
automatizacion de los
mismos.

Afectaciones de Tl

Sistematizacion y
automatizacion de la
gestién de talento
humano

Gobierno Electronico.
Plataformas de
capacitacion

Sistemas integrados de
la informacion de las
finanzas institucionales
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4.1.3.2. Procesos

Desde el afio 2012, con Resolucion No. DBCE-029-CTl, se conformé el Comité
de Tecnologias de Informacion que es la instancia organizativa en la cual se
aprueban formalmente los planes y proyectos tecnoldgicos, asi como los
requerimientos de las areas usuarias para implementar nuevos servicios o
generar productos basados en TICs; sin embargo, actualmente no existen

procesos definidos para la gestion de portafolio en la CGTIC del BCE.

Para aplicar el marco de referencia en la institucion, se ha desarrollado todas
las plantillas y herramientas definidas en cada uno de los procesos PPM con

los proyectos actuales del BCE y se tiene el siguiente resultado:

Tabla 27. Procesos gestion de portafolio - BCE
PROCESO ‘ RESULTADO

1.1dentificar componentes Se adjunta como anexo los perfiles de
las iniciativas propuestas, que se han
tomado como referencia ciertos
proyectos de la institucion pero
algunos de los valores son
referenciales por ser datos

confidenciales.

2.Categorizar componentes | Se adjunta como anexo la guia para
categorizacion  aplicada a las

iniciativas de la institucion.

3.Priorizar y Evaluar | Se adjunta como anexo la guia de
componentes calificacion de las iniciativas aplicadas

a la realidad de la institucion.

Para los procesos de autorizar y revisar el desempefio del portafolio, se ha
detallado en el marco de referencia las actividades que deberan realizarse

posterior a la aplicacion de los procesos anteriormente mencionados.
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4.1.3.3. Roles

Actualmente, el BCE no cuenta con el rol de Gestor de Portafolio, por lo tanto
para un fortalecimiento de la gestion de portafolio en la institucién siguiendo el
marco de referencia propuesto se deberia incluir los siguientes roles a fin de

cumplir con las funciones de:

\
Comité de * Comité de Tecnologias de Informacion,
et el formado por autoridades de la institucion y
Portafolio tendran la funcion de tomar decisiones
sobre inversiones y prioridades.
J
» Personal del area requeriente, tendra la A
Gestores de funcion de planificar, ejecutar, monitorear y
Proyectos entregar los productos de los proyectos
asignados. )
N
Equipo de TIC  Ejecutara las actividades planificadas
J
N\
- * Se benefician del éxito de la
U?\Iu:rg);:e implementacion y entrega de los productos
9 del proyecto )
* Responsable de establecer, monitorear, y A
Gestor i gestionar los portafolios. Para tener éxito
Portafolio debe aplicar pericia en todas las siguientes
areas, con el apoyo de una oficina de
proyectos:
., e .z \
Oficina de » Gestiobn de Planificacion, cumple con la
JE P funcion de dar soporte y proporcionando la
y metodologia para la gestion de proyectos
J
» Ejecutar el analisis financiero sobre los A
Administrador componentes, revisan el perfomance del
Financiero presupuesto del portafolio y hacen
del Portafolio recomendaciones a la entidad de
supervision correspondiente y
Figura 63. Roles - BCE.
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A continuacion se detalla una matriz RACI con la organizacion que se debera

plantear en la institucion:

Tabla 28. RACI - BCE

Comité de
Gestién de
Portafolio

Identificar

Categorizar

PROCESOS

Evaluar y
Priorizar

Autorizar

Reportar el
desemperfio

Gestién del
componente

Ejecucio
n

Gestor de
Portafolio

Oficina de
Proyectos

@]

Jefes
Funcionales

o 00

O 3|0

O 0|3

O 0|0 |3

Gestor de
Programas y
Proyectos

Administrador
Financiero

C

@]

Equipo de TIC

R Responsable
A Aprobador

C Consultado

| Informado

4.1.4. Fase C. Arquitectura de los sistemas de informacion

A continuacion se detalla el diagrama de datos que actualmente cuenta el BCE

y se ha resaltado en rojo lo que se requiere implementar para mantener las

relaciones minimas entre los componentes para el manejo de la informacion del

portafolio que permitira al CEO, CIO y CFO la toma de decisiones.
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Manejo del negocio

{ CEO, ClO, CFO Dashboards N
S ——
= - - — _
Ty :T_ e e
e -
N\ J
»| |dentificar Iniciativas |
[ 7| Categorizar Componentes I
Manejo de Portafolio 44 Priorizar Componentes J
L] "
L > Autorizar Componentes l
={ Medicion del Desempefio ]
[ Gestion del Tiempo
[ ] Manejo de Programas / |
y Proy :{ Gestion Multi-Proyecto l o
L ] MS. Project l Geslién de Recursos
e
Datos _,l Gestion Financiera
Ciclo de vida de aplicaciones
% HP-ALM
» i6n del Cambio
1 SLA's
Desarrolio Operaclones

Figura 64. Arquitectura de sistemas de informacion - BCE.

4.1.5. Fase D. Arquitectura tecnoldgica

Con respecto a la herramienta que se podria utilizar para la gestiéon de

portafolio en el BCE es la de Hewlett Packard (HP), debido a que ya existen

paquetes de software del fabricante instalados en las oficinas de Quito desde el

afio 2012 para la gestion de otros procesos Yy la integracion para el manejo de

la informacidn requerida para la gestion de portafolio seria més factible.
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Conforme al cuadrante de Gartner, HP se encuentra en el primero con su

herramienta de PPM:

e @
Pure S!“)Qe.
@ =v
Netiop ‘
. . Sobdfre
Kamenarn
'.quk
Pl Vicke Memery
Fuﬁu;‘. " "

Cisco ‘. ‘. MNimbus Data

O EXECUTE

Figura 65. Gartner PPM - BCE.

La herramienta HP permite gestionar el portafolio en todos los procesos, entre

las principales funcionales que brinda el software se encuentran:



Asignacién de los recursos en

todos los proyectos.

Tabla 29. Funcionalidades PPM - BCE.

— ‘"1

WD Poject and Potoso Management Genter

Ry
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La herramienta maneja una arquitectura de 3 niveles:

e PPM Server Platforms

e PPM Center Database

e External Web Servers que se utilizaran para el consumo de la informacion
de la herramienta Remedy que actualmente posee datos de los procesos de

cambios y versionamiento.

El software PPM de HP se licencia con dos tipos de usuarios:
e Power User: Equivalente a los gerentes de proyectos. Son las personas que
administran los proyectos y las que participan en los flujos de aprobacion.

e Casual User: Son las personas que reportan horas a los proyectos.

Los precios dependen de la cantidad de usuarios de cada tipo que se requiera
e incluyen todos los modulos de PPM: demanda, portafolio, proyectos,

financiero, recursos y riesgos.

4.2. Gobierno del Portafolio

El negocio y la gerencia exigen claridad de como se invierten los fondos en
proyectos para la organizacion. Sin la existencia de un proceso de
gobernabilidad se corre el riesgo de la mala toma de decisiones y medidas

referentes a la administracion del portafolio de TI.

El gobierno del portafolio en el Banco Central debera ser dirigido por el Comité
de Tecnologias de la Informacién cuya funcién principal sera la validacion de
las iniciativas presentadas por los jefes funcionales de cada area de acuerdo al
marco de referencia descrito en la presente tesis, adicionalmente sera el comité
encargado de identificar las iniciativas con un impacto significativo a la

estrategia de la organizacion.

El comité debera reunirse bimensualmente para la aprobacion de las diferentes

iniciativas que previamente fueron categorizadas y resolver cualquier conflicto
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que requiera de una definicién por parte de las autoridades de la institucion, por

tanto la generacion de los componentes deberé ser clara y precisa.

Finalmente, el gestor del portafolio debera realizar una presentacion al Comité
de Tecnologias del estado del portafolio de TI frente al cumplimiento de los
proyectos, con el propésito de validar el valor generado por cada uno de los
proyectos a la estrategia organizacional, la mejora continua de los procesos y

la imagen corporativa.

En resumen, con la gobernabilidad en la gestion de portafolio se podra
identificar la mejor combinacion que maximice el valor y el cumplimiento de los
objetivos de negocio, dando a conocer sus riesgos Yy asistiendo a la
identificacion de posibles restricciones presupuestarias y disponibilidad de
recursos de TI. Adicionalmente permitira racionalizar la demanda de las
iniciativas de negocio, enfocando las inversiones y recursos solamente en
aguellas oportunidades bien definidas, con beneficios alineados a la estrategia

del negocio.

4.3. Resumen del esquema de fortalecimiento

Para fortalecer la gestion de portafolio se propone considerar:

1. Ejecucion de la fase preliminar: Etapa en la que se prepara a la
organizacién, Gerencia General, ejecutivos de Tl y de negocio al
involucramiento en el fortalecimiento o implantacion de la capacidad de Gestion

de Portafolio.

Se requiere que previo a realizar una mejora dentro de una institucion exista
aprobacion de las partes involucradas para lograr la transversabilidad y el
alineamiento de accion de lo que una gestion de portafolio busca, es decir que

todas las iniciativas sigan un mismo proceso de validacion y aprobacion previo
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a su ejecucion y que todo proyecto que se realice se encuentre enfocado hacia
la estrategia de la empresa.

2. Implementar el proyecto de fortalecimiento o implementacion de la gestion
de portafolio: El proyecto consta de las siguientes fases:

e Conformacion del equipo de proyecto: Deberda conformarse con los
responsables de las areas interesadas en la implantacion de ésta capacidad,
es decir, el CIO, el responsable del area de planificacion y un Gerente de
Proyecto que guie la gestién del mismo.

¢ Analisis de la situacion actual: Encontrar el nivel de madurez en lo referente
a lo que la empresa realiza para la gestion del portafolio de TIC.

¢ Alineacion estratégica: se requiere que el PETIC se encuentre alineado con
la estrategia, es decir el plan estratégico del negocio.

e Gobernanza, conformacion del Comité de Tecnologias que sera parte
fundamental del gobierno que guie la gestién del portafolio.

¢ Implementacion de los procesos del marco de referencia propuesto en la
presente tesis, el cual incluye insumos, actividades, productos y métricas para
cada uno. De manera paralela, se debera establecer los roles quienes tendran
diferente responsabilidad en las diferentes actividades o procesos para la
gestion efectiva de portafolio.

e Una vez redisefiados o implementados los procesos para la gestion de
portafolio, se procedera al analisis para la adquisicion de una herramienta PPM
gue permita recoger los datos de los diferentes procesos y preparar la
informacion para el seguimiento y analisis necesario por parte de las
autoridades de la institucion.

e Cierre del proyecto, se incluirdn todos los entregables generados en la
implementacion o fortalecimiento de la gestion de portafolio al area de
planificacion y se continuara con la legalizacion y difusion respectiva de la

inclusion del nuevo proceso en la institucion.
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4.4. Ruta de fortalecimiento

El orden del esquema de fortalecimiento de las actividades para la gestion de

portafolio se indica en el siguiente grafico:

Implementacion del proyecto

N

/Implementacion

Mejorade los _g(;llaoftware

Procesos -

« )N .. . (roles
CAIlneacmn" i
- rganizacion
Estratégica organizacion)
Q’Anélisis de
la situacion
actual

© Conformacién
del equipo

Gobernanza

Fase/preliminar

Figura 66. Orden de Implantacion.

4. 5. Factores habilitantes

Como factores habilitantes se ha realizado un analisis de los procesos
catalizadores de COBIT 5, para la incorporacion de un modelo operacional de

gobierno de TI con todas las partes involucradas de la empresa.

Para el andlisis se ha seleccionado los procesos XX de gobierno, y los

procesos de gestion APOO02 Gestionar la Estrategia y APOO0O5 Gestionar la
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Cartera, que hacen referencia a las actividades necesarias para la gestion de

portafolio.

Procesos de Gobierno de Tl Empresarial

Evalua

—

EDMO1 Asaqura) \
s EDMO3 Asaqurar la EDMO4 Asegurar a EDMOS Asequrar la
R o 2} Optimizacion Optimizacion Transparencia hacia
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Alinear, Planificar y Organizar Supervisar,

‘ > Evaluar
APOU1 Costfs #poo2 Gestionar \lf ARDRS SmpSTar APODA Gestio AP00S Gastionar | \ARDO8 Gestionar - I Apo07 Gestonar los y Valorar
de |a Estrategia Empresarial la Innovaci la Cartera 05 Costes Recursos Humanos

MEAO1 Supervisar,

<3 — W Evaluar y Valorar

) ’ ) ' Rendimiento

AP0 Gestionar  ff APO09 Gestionar los || - AP010 Gestionar APO11 Gestionar APO12 G iar APO13 Gestionar y Conformidad

las Relaciones Acuerdos de Servicio los Proveedores la Calidad el Riesgo la Seguridad

Construir, Adquirir e Implementar

) ' BAI3 Gestionar la ) BAIOS Gestionar
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los Programas Ia Definicién Construceion |a Disponibilidad ‘del Cambia 108 Cambios " .
isii i MEAO2 Supervisar,
y Proyectos de Requisitas da Salucianes y la Capacidad Organizativo y de Ia Transicion EAn2 § y%alnmr
el Sistema
de Control Interno

BAIOB Gestionar BAI09 Gestionar BAI010 Gestionar
el Conocimiento los Activos la Configuracion

Entregar, dar Servicio y Soporte

. MEAO3 Supervisar,
' DSS02 Gestionar " ' DSSO5 Gestionar  ff  DSSU6 Gestionar Evaluar y Valorar
DSS01 Gestionar las Peticiones DSS03 Gestionar DSS04 Gestionar los Servicios los Controles de los la Conformidad con los
las Operaciones y los Incidentes los Problemas la Continuidad e Sequridad Procesos de Requerimientos Externos|

del Servicio a Empresa

Procesos para la Gestion de la TI Empresarial

Figura 67. Orden de Implantacion.
Tomado de (ISACA, 2012)

La Tabla 35 muestra la definicién, las meta de TI, del proceso, y métricas que
al ejecutarlas en su conjunto permitiran formular una estrategia de TIC que

permita el cumplimiento de un portafolio en una empresa:



Tabla 30. Alineamiento de Tl a la estrategia del negocio

Proceso

EDMO1 Asegurar
el establecimiento
y mantenimiento

del marco de
referencia de
gobierno

Definiciéon

Analiza y articula

los requerimientos
para el gobierno de
Tl de la empresa y
pone en marcha y
mantiene efectivas

las estructuras,
procesos y
practicas, con

claridad de las
responsabilidades y
la autoridad para
alcanzar la mision,
las metas y
objetivos de la
empresa.

Meta de TI

Alineamiento
de TI vy
estrategia de
negocio.

Compromiso
de la
direccién
ejecutiva
para tomar
decisiones
relacionadas

Meta del

proceso
Modelo
estratégico de
toma de
decisiones
para que
las Tl sean
efectivas y
estén
alineadas con
el entorno
externo e

interno de la
empresa y los
requerimientos
de las partes
interesadas
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Métrica

Porcentaje  de
las metas vy
requerimientos

estratégicos de

la empresa
soportados  por
las metas
estratégicas
para TI.

Nivel de
satisfaccion de
las partes

interesadas con
el alcance del
portafolio de
programas y
servicios
planeado
Frecuencia de
las reuniones
del Comité
(Ejecutivo)  de
TI.

EDMO02 Asegurar
la Entrega de
Beneficios

Optimizar la
contribucién al valor
del negocio desde
los procesos de
negocio, de los
servicios Tl vy
activos de TI
resultado de la
inversién hecha por
Tla

unos

aceptables.

costos

Alineamiento
de TI vy
estrategia de
negocio
Realizacion
de beneficios
del portafolio
de
inversiones y
servicios
relacionados
con las TI.

Entrega de
servicios de
TI de
acuerdo a
los requisitos
del negocio.

La empresa
esta
asegurando un

valor  6ptimo
de su
portafolio  de
iniciativas  TI,
servicios y
activos
aprobados.

Porcentaje de
las metas vy
requerimientos

estratégicos de

la empresa
soportados  por
las metas
estratégicas
para TI.

Nivel de
satisfaccion de
las partes

interesadas con
el alcance del

portafolio de
programas y
servicios
planeados

Porcentaje  de
inversiones de
Tl en los que la

realizacion  del
beneficio se
monitoriza a
través del ciclo
de vida
econdémico

completo.
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ADMO5 Asegurar | Asegurar que la [ Compromiso | La Numero de
la transparencia | comunicaciéon con | de la | comunicacion | veces que no se
hacia las partes | las partes | direccion es eficaz y las | han  cumplido
interesadas interesadas sea | ejecutiva partes los requisitos

efectiva y oportuna | para tomar | interesadas obligatorios

y que se ha | decisiones estan

establecido una | relacionadas | satisfechas.

base para la [ con TI

elaboracion de

informes con

el fin de aumentar | Entrega de

el desempefio, | servicios de

identificar areas | TI de

susceptibles de | acuerdo a

mejora y confirmar | los requisitos

que las estrategias | del negocio.

y los objetivos

relacionados con TI

concuerdan

con la estrategia

corporativa
APOOQ02 Gestionar | Proporcionar una | Alineamiento | Todos los | Porcentaje de
la Estrategia vision holistica del |de Tl y | aspectosdela|las metas vy

negocio actual y del | estrategias estrategia de | requerimientos

entorno de TI, la | de negocio. TI estan | estratégicos de

direccion futura, y alineados con | la empresa

las iniciativas | Entrega de | la soportados  por

necesarias para | servicios de | estrategia del | las metas

migrar al entorno | TI de | negocio. estratégicas

deseado. acuerdo a para TI.

los requisitos | TI es un

Aprovechar los | del negocio. | generador de | Nivel de

bloques y valor para el | satisfaccion de

componentes de la negocio. las partes

estructura

interesadas con

empresatrial, el alcance del
incluyendo los portafolio de
servicios programas y
externalizados y las servicios
capacidades  que planeados.
permitan una
respuesta agil,
confiable y eficiente
a los objetivos
estratégicos.
APOOQ5 Gestionar | Gestionar el | Alineamiento | Se ha definido | Porcentaje  de
el Portafolio portafolio global de | de TI y|una mezcla | las metas vy
programas y | estrategia de | apropiada de | requerimientos
proyectos en | negocio. inversion estratégicos de
respuesta al alineada conla | la empresa
rendimiento de | Realizacién estrategia soportados por
servicios y a las | de beneficios | corporativa. las metas
cambiantes del portafolio estratégicas
prioridades y | de servicios | Los cambios | para TI.
demandas y Servicios en el programa
corporativas. relacionados | de inversiones | Nivel de

con Tl

se reflejan en

satisfaccion de
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los portafolios | las partes
relevantes de | interesadas con
servicios, el alcance del
activos y | portafolio de
recursos de TI. | programas y
servicios

planeados.

NUmero de
programas/proy
ectos

ejecutados en
plazo y en
presupuesto.

Adaptado de (ISACA, 2012)

Adicionalmente, se ha realizado un analisis del catalizador de COBIT referente
a cultura, ética y comportamiento puesto que a menudo son subestimados
como factor de éxito en las actividades de gobierno y gestion; y considerando
que la implementacion del marco de referencia para el fortalecimiento de la
gestion de portafolio involucra un cambio en el comportamiento de los

individuos y de la institucion se requiere considerar lo siguiente:

e Partes interesadas: Para la gestion del portafolio de TIC se debera
considerar a las partes interesadas que pueden ser internas y externas
respecto a la empresa. Las partes interesadas internas incluyen a los
funcionarios de la empresa, mientras que las partes interesadas externas

incluyen a reguladores o entidades de supervision.

e Metas: Las metas para el catalizador de cultura, ética y comportamiento, se
relacionan con:
e FEtica organizativa, determinada por los valores por los cuales la
empresa quiere subsistir.
e FEticas individuales, determinada por los valores personales de cada

individuo dentro de la empresa.
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e Comportamientos individuales, que determinan colectivamente la cultura
de una empresa. Algunos comportamientos que pueden ser relevantes
incluyen:

e Comportamiento hacia la toma de riesgos

e Comportamiento hacia el cumplimiento de politicas

e Comportamiento hacia los resultados negativos

e Ciclo de vida: Una cultura organizativa, una postura ética y los
comportamientos individuales, etc., todos tienen sus ciclos de vida.
Comenzando desde una cultura existente, una empresa puede
identificar cambios necesarios y trabajar orientada hacia su
implementacion. (ISACA, 2012)

5. Conclusiones y Recomendaciones

5.1. Conclusiones

Del estudio realizado se puede evidenciar que existen metodologias,
estandares y buenas préacticas que coinciden en ratificar que como un factor de
éxito determinante para el logro de resultados en las organizaciones es la
gestién de Portafolio, puesto que permite implementar proyectos alineados a la

estrategia de Tl y a su vez con la estrategia organizacional.

La implementacion o fortalecimiento de la gestion de portafolio en una empresa
necesita de un gobierno, establecimiento y formalizacion de procesos y
herramientas que son clave para ajustar y realinear actividades, recursos y los

presupuestos de Tl con las necesidades del negocio.

Con la gestion de portafolio se podra realizar mediciones del valor que agrega
Tl a las iniciativas de negocio, logrando tener una idea mas completa de la
alineacion de las actividades realizadas con los objetivos estratégicos; logrando
asi transmitir los beneficios tangibles e intangibles de tal manera que los costos

de Tl estan totalmente justificados.
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El Banco Central del Ecuador posee vision, misién, objetivos estratégicos y, un
listado de iniciativas las cuales son el resultado de la planificacion estratégica
con las éareas de negocio; sin embargo, no existe una administracion
establecida para las mismas bajo el concepto de gestion de portafolio de TI. La
gestién de portafolio permite a la organizacion, tener una vision transversal y
completa de la totalidad de los proyectos adecuados o de mayor beneficio en el
mediano y largo plazo en un consolidado, que aporten valor a la estrategia
institucional y que facilite la toma de decisiones oportuna sobre el mejor uso de

SUS recursos.

Una vez aplicado el marco de referencia en el Banco Central, se puede
evidenciar la importancia de establecer un mecanismo basado en las buenas
practicas, estandares y metodologias de la industria para fortalecer la gestion
del portafolio en la institucion, permitiendo asi evaluar la efectividad de los
programas, proyectos e iniciativas del negocio y reconocer cuales son aquellos
proyectos que aportan directamente a la estrategia de la organizacién y cuales
son los que desgastan los recursos, la productividad y no se encuentran

alineados a la estrategia de la organizacion.

5.2. Recomendaciones

Para la incorporacion o fortalecimiento de la gestion del portafolio en una
institucion es importante contar con el apoyo y patrocinio tanto del CIO como
del CEO para poder generar una nueva cultura organizacional e incorporar
nuevas practicas de gestion con las unidades de negocio en proyectos que

tengan componente tecnologico.

Es recomendable al momento de implementar la gestion de portafolio de TI
incluir la medicién de métricas que permitan obtener una vision clara de lo que
se puede mejorar en cuanto a la asignacion de recursos y la contribucion a la

estrategia y direccion de la empresa.
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Se recomienda implementar el marco de referencia en el BCE con una
estructura organizacional con los roles y responsabilidades detalladas en la
presente tesis, para lo cual se requiere capacitar al grupo de los lideres
funcionales y equipo de trabajo que participara en la ejecucion del portafolio de
tal manera que exista el conocimiento de gestion y apoyo; asi como también
analizar la posibilidad de implementar el software PPM, con el fin de optimizar

los recursos y dar seguimiento a todos los componentes del portafolio de TI.

Se recomienda que la presente tesis sea tomada como un referente para
implementar o fortalecer la Gestion de Portafolio de TI, en busca de la mejora

continua tanto de organizaciones de gobierno como del sector privado.
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ANEXOS



Toolkit de plantillas (Archivo Excel)

Archivo Excel adjunto a la presente tesis.

Marco de referencia aplicado al BCE (Archivo Excel)

Anexo 1 - Organizacion Impactada

Stakeholders

Influencia  Interés

Organizacion Impactada
Gerente (CEQ) 4 2
clo 3 a 3.5 Responsables de
Negocio
PMO 2 4 3 .
Direccidn de Planificacion 2 3
Responsables de Negocio 3 2 25 Direccién de
Proveedares 1 2 £ 5 Planififacion
£
v
=
"_E 15
Nivel Detalle Proveedores
1 Ninguno !
2 Bajo 05
3 Medio
4 Alto 0
0 05 1 15 2 25 3 3,5

Interés

Anexo 2 — Procesos BCE

Categorizacion  LCalificacién  Mivel Optimo
PERSONAS
PROCESOS
FINAMCIERA

RELACIOMES
TECHNOLOGIA
CALIDAD
METRICAS

JErY) [y [ ] g R D] ]

aafanjonfoafonfon

Madurez de la Gestion de Portafolio

PERSOMAS

clo

PMO



PERS0ONAS

1. ;Su organizacidn tiene y apoya a la gestion interna de Gestion de portafolio [ [R]F.
y considera todos los roles requeridos para la Gestion de Portafolios?
Se Se encuentran
establece establecidos
una PO tadaos los roles
S reconmoe para_l;a _ Existe un grup | para la gest_irjn
ol ral del gestion | Se formaliza | de gesticn de | de portafolio de
del el rol del FFM. Existen | manera formal.
gestar PP, . . .
=i embargo, panaFnIlD gestor PRI, | centros '2_|E' Los ejecutivos
I3 gestian de . Enisten | El per=sonal exc_e-lencla paraldela
RESFPUESTA| MO p:-rtaf-:uliu:u e recursos | dela PO mejarar &l Drganizacirj\n 0
la realiza estableci | maneja l_el trabai-? yla estan
bacadoen |05 para pnrtaFnlln:ﬂe capét_:lda-:_l ::Ie directamente
L los maneramas | planificacion inwolucrados
erperiencia A =
individugl, | Programal farmal parael en la Direccidn
5y portafolic. de la Gestian
proyecto de portafolio de
5 proyectos de
aprobado Tl
YALOR 1] 1 2 3 4 i
PROCESOS NOTA
2_ ;i5u organizacion tiene procesos formales para gestion de portafolio de
Laos=
proyecto Existe un
= tienen enfogque
informal | Existen integral de la
mente procesos | gestion de
La estrateqia | definidas | metodologia |Los procesos | portafolio
=& limita a las s difundidas a [de gestionde | mediante
RESPUESTA| MO r!'uaneiar el actividad | todo el pu:_-rtaf-:uliu:u s |procesos 2
riesgo con | es para el | persanal miden y farmales de la
planes de cumplimi | sobre la eyalian, planificacian y
contingencia [ ento de | gesticn de ejecucion de
los portafolic. proyectas a
objetivos nivel
de institucion.al.
negocioy
tEcnicos.
YALOR 1] 1 2 3 4 5




RELACIONES
4_ ;Su organizacion reconoce la necesidad de contar con un modelo de

gestidn de portafolio para la planificacidn. seguimiento y control de los NOTA
progectos e iniciativas que surgen dentro de la misma?
f i Lo= grupos de R
El area de Tl relaclc\ln as.etgurg qtue e DE-I:iDp Tlze La organizacion
y de negosio can E'. exlst E: e .als d ,.E..:.ngn iniciala
han neg:-:lclci III{EI: i frecuentements adapeitn de
identificado E;":' -e:lser n er:-lzcu:un o disoutirng | UM vision mas
lanecesidad | AIFTEN &N | Gon 1lpara colaborativa de
de trabajar este nivel| - ayudar 2 zola las =0 enkorng
RESPUESTA| MO | juntos, a ;'E' ”?'”_’;’I:"aﬁ EI_'I"'d'i'Z':::::im observando 1
estar ehida a I:E -:Iu randencias deciziones
seguros del i qLIIjE EnLen elr abistivos l:hle afectan ala
cdmo 1&n I:-E'. 4 Mmejar & n!? i estrategia de la
hacerlo camblar nesgay gactay EMpresa
responsal  walorarla demas
bilidades | wiabilidady
Lo, Lk, Kisi A,
¥YALOR 1] 1 2 3 4 ]
TECNOLOGI A
5. ;Su organizacion considera efectivamente la carga de trabajo. las
necesidades de negociofutilidades, para definir cuinto trabajo se necesita NOTA
para desarrollar un portafolio de progectos de Tl mediante una herramienta
tecnoldgica?
Las Oisponibl | Herramienta
herramientas | ewna |de Gestidn de
de opeidnde|  portafolio
id i Loz usuarios .
prowgramacio | software egtand:anzada I Loz sistemas
n del de yambientes |  de negqocio integrados
proyectoyel [ gestidn de adoptan las soportan
BESPUESTA( MO | reparte de de colaboracidn | herramientas repartera o
i i i segln sus
hitos =& portafolio| establecidos g r colaborasidn y
adoptan pero su para una necesidades andlizis
sobre una |usonoes buena '
basepor | obligatori| comunicacid
proyecto o n
YALOR 1] 1 2 3 4 ]




CALIDAD

6. ;El sistema de gestion de cali;ad d:- slu u;ganizaci-ﬁn. incluyge la gestidn de NOTA
ortafolios?
Serealizala ie i
verificacign |'7o e | s palia e implementa | e meiors
delos Mmejaras a mejaras a Imp . il
productos nivel de rivel de mejoras anivel | continuamente
. de proyectos  |lacalidad de los
finales de proyecta proyectos proy
RESFUESTA| MO cadauno de |FRE3 la= paralas paralos proyectos para 1
rocesos de lograr la
los= procesos procesos de proce: q L.
N — de esticn de gestion de satisfaccion del
P gestion a . portafolio. cliente.
sdeun de portafolic.
ortafalio. ’
P portafolio
YALOR 1] 1 2 3 4 1]
METRICAS
7. ;iSu organizacion usa métricas o indicadores para determinar la eficiencia NOTA
de las iniciativas, progectos, programas y portafolio?
Se define
hitoz o
puntos de
cantrol Su
de Se organizacian
AVAnGE, Usa un sistema
establecen -
) donde las| 7, " Se utilizan formal de
Se definen y mekricas e . .
. entregas [ técnicas de desempenio
revizan las indicadares L )
de los geskion de que evalla a
metas § proyecto farmales para riesgos para lo= miembros
criterios de determinar el . h
RESPUESTA|MNO |, . | =del medir y evaluar (delequipoy a 1
&gt al inicio .| progresoy el .
portafalio el impacto del | los proyecto,
del proyecto aporte de .
) 50N riesgo durante | kanto en su
y al final de la walor de las ; L o
miecucidn eualuado ———— la ejecucion del | desempefio
! = para - delp proyecto, como en s
determina ' resultados
. partafalio.
rsila generales del
iniciativa mismo.
deberia
cantinuar
[u]
YALOR 1] 1 2 3 4 ]

Anexo 3 - RACIBCE

PROCES

05

dentificar Cateqorizar Autorizar eportar &
Componentes Componentes Componentes Componentes desempeino | componente | Ejecucion

Comité de Gestidn de Partafolio | | | R | |

Gestor de Partatolio C C R C R | C
OFficina de Proyectos C R C C | | C
Jefes Funsionales R C C C | | C
Geztor de Programas y Proyectos | C R |
Administrador Financiero C C C C C | |
Equipo de TIC | C C R

Responsable

Aprabadar
Consultada

Informado



Anexo 4 - Iniciativas BCE

PERFIL DE INICIATIVA

Fecha Elaboracion: dd/mmi/aa
Fecha de revision en Comite dd/mm/aa

1. Nombre de la iniciativa propuesta (Debe =er concizo)
Dinero Electronico

2. Descripcion de la iniciativa (Detallar el alcance y las caracteristicas bésicas que se prefende obtener)

Mecanismo para facilitar el acceso a senvicios financieros con el uso tecnologia de telefonia movil, a través de la
transaccionalidad en el dispositivo movil y su asociacion a cuentas monetarias de los clientes en el sistema financiero.

3. Alineamiento con la capacidad institucional (Especificar s gué capacidad institucional corresponde 13 iniciativa, adicionalmente =& debe
especificar =i la iniciativa mejora en procesos, estructura organizacional o tecnologia )

CAPACIDAD: Bancaria

ganizaci | lecnoloal
Procesos |én a
Mo eiste Mo existe Mo eiste
PROBLEMA

Mejorar la inclusién de los sectores marginales del pais
a los servicios financieros a través del uso de
dizpositivos electronicos.

Ecuador no ge cuenta con una Plataforma gue permita
la transaccionalidad del Dinero Electronico.

5. Impacto Esperado
Con la inclusién financiera existe un mayor crecimiento economico, tanto por la expansion de la capacidad de
consumo como por el potencial incremento de inversion.

a dependencia del ar fisico, ampliando la frontera del acceso a clusién financiera.

Implementar un nuevo sistema de DINERO ELECTRGNICO, que mejore Iz inclusién de los sectores marginales del
pais a los semvicios financieros, con su consecuente efecto positivo en la inclusion econdmica y social.

6. Procesos afectados (Detalle los procesos afectados por la iniciativa)

6.1 PROCESOS AGREGADORES DE VALOR A LOS QUE CONTRIBUYE =gtlalil:]

LA INICIATIVA: - Bancaria

* Servicios

6.2 PROCESO(S) DIRECTAMENTE AFECTADO(5): * Gestion de Tec. De Informacién y Comunicacion
6.3. TECNOLOGIA VINCULADA: Mo ze tiene

6.5. REQUIERE DESARROLLO TECNOLOGICO 5|, Desarrollo externo al BCE

7. Duracién de trabajo para entrega del Componente

Ene-13
Dic-17
&. Presupuesto
1 Contrato externo % 3.300.000,00
2
3 Otros <especificar>
[£] Total § 3.300.000

9. Identificacion de Riesgos (Un riesgo = un evento o condicion incierta que, si sucede, tiene un efecto negativo y amenzza el logro de al menos uno
de los objetivos del proyecto)

1. No se disponga con la conexion a tiempo con las Operadoras Moviles

No e dé prioridad a las actividades del proyecto

Mo contar con el ambiente de pruebas en condiciones optimas

Dificultades de integracion con otros sistemas

Diversidad de protocolos en la integracion con las operadoras

Mo disponer de una red de Macro Agentes para implementar el proyecto

Falta de confianza por parte del ciudadano

L

10. Firmas de responsabilidad




PERFIL DE INICIATIVA

Fecha Elaboracion: ddimm/aa

Fecha de revision en Comité dd/imm/aa

1. Nombre de la iniciativa propuesta (Debe ser conciso)
Reingenieria del Sistema de Pagos
2. Descripcion de la iniciativa (Detallar el alcance y las caracteristicas bdsicas que se pretende obtener)

Construir una plataforma S0A para instrumentar servicios financieros en linea que apoyen la inclusian financiera y la eficiencia del sector publico

3. Alineamiento con la capacidad institucional (Especificar a que capacidad institucional coresponde la iniciativa, adicionalmente se debe
especificar si la iniciativa mejora en procesos, estructura organizacional y/o tecnologia )

CAPACIDAD: Bancaria

Organizacid
Procesos |n Tecnologia
51 Sl NO
PROBLEMA

Reconstruccidn del SNP en una plataforma que
soporte interacciones entre aplicaciones.

Construir una plataforma de senicios enlinea
entre el BCE y los participes del sistema

5. Impacto Esperado

Incrementar la eficiencia de la gestion del dinero en la economia, a través de un sistema de pagos electrénico Unico,

eficiente y seguro

Maodernizacidn y fortalecimiento del sistema de pagos y la construccion de una plataforma S0A para prestacicn de

nuevos servicios financieros

6. Procesos afectados (Detalle los procesos afectados por Ia iniciativa)

6.1 PROCESOS AGREGADORES DE VALOR A LOS QUE * Senvicios

CONTRIBUYE LA INICIATIVA: -Bancaria

* Senvicios

6.2 PROCESO{S) DIRECTAMENTE AFECTADO{S): * Gestion de Tec. De Informacian y Comunicacidn
6.3. TECNOLOGIA VINCULADA: El actual sistema de pagos

6.5. REQUIERE DESARROLLO TECNOLOGICO 5l, Desarrollo externo al BCE

7. Duracion de trabajo para entrega del Componente

Ene-12
Jun-17
8. Presupuesto
9 Contrato $ 2.700.000,00
[£] Total $ 2.700.000,00

9. ldentificacion de Riesgos (Un riesgo es un evento o condicion incierta que, sf sucede, tiene un efecto negativo y amenaza el logro de al menos
uno de los objetivos del proyecto)

1. Inclusion de nuevas funcionalidades dentro del alcance del proyecto

2. Dependencia de instituciones externas para la integracion con el nuevo sistema

3. Tiempo elevado en los cambios de regulacion requeridos.

4_Dificultad en la integracidn con los participes del sistema financiero

10. Firmas de responsabilidad




PERFIL DE INICIATIVA

Fecha Elaboracion:
Fecha de revision en Comité

ddimmiaa

dd/mm/aa

1. Nombre de la iniciativa propuesta (Debe ser conciso)
Sistema para la administracidn de camara de compensacian de cheques
2. Descripcion de la iniciativa (Detallar el alcance y las caracteristicas basicas gue se pretende obtener)

Optimizar los tiempos de efectivizacion de fondos y eliminar el traslado de los documentos fisicos, mediante un sistema para
administracién de los cheques

3. Alineamiento con la capacidad institucional (Especificar a gué capacidad institucional corresponde la iniciativa, adicionalmente se debe
especificar si la iniciativa mejora en procesos, estructura organizacional yo tecnologia )

CAPACIDAD
Organizacio
Procesos |n Tecnologia
5l Sl NO

PROBLEMA
Inclusidn de un sistema especializado que supla
las operaciones manuales para la compensacian
de cheques

Excesiva carga operativa, altos de costos de
transporte y almacenamiento de fisicos

5. Impacto Esperado

Incrementar la eficiencia de la gestidn del dinero en la economia, a través de un sistema de pagos electrénico Unico,
eficiente y seguro.

Utilizar la digitalizacién en la cé@mara de compensacion de cheques para facilitar y reducir los costos de intercambio
y conservacion de documentos en papel

6. Procesos afectados (Detalle los procesos afectados por la iniciativa)

6.1 PROCESOS AGREGADORES DE VALOR A LOS QUE * Semicios
CONTRIBUYE LA INICIATIVA: - Bancaria

* Senvicios
6.2 PROCESO(S) DIRECTAMENTE AFECTADO(S): * Gestidn de Tec. De Informacidn y Comunicacidn

6.3. TECNOLOGIA VINCULADA: El actual sistema para la cdmara de cheques
6.5. REQUIERE DESARROLLO TECNOLOGICO 51, Desarrollo interno del BCE

7. Duracion de trabajo para entrega del Componente

2014
2016
8. Presupuesto
1 Equipos TR
2 Desarrollo interno % 50.000,00
[f] Total R

9. ldentificacion de Riesgos (Un riesgo es un evento o condicion incierta gue, si sucede, tiene un efecto negativo y amenaza el logro de al
menos uno de los objetivos del proyecto)

1. Oposicion de las entidades bancarias para el intercambio de imagenes

2_Errores en las definiciones por falta de regulacién o reformas a las leyes

10. Firmas de responsabilidad




PERFIL DE INICIATIVA

dd/mmi/aa
dd/mmi/aa

Sistema para el manejo de informacidn estadistica econdmica

Generar una base para la planificacion nacional y apoyo a la toma de decisiones econdmicas de clientes internos y externos
mediante un sistema integral de Inteligencia de Negocios.

Organizacio
Procesos |n Tecnologia
Sl 3l NO

Incosistencia en los resultados de los enlaces de
las diferentes fuentes de datos

Mo existe integracion efectiva de los diferentes
subprocesos

Mo existen reportes gerenciales, con graficos y
analisis estadisticos

Incrementar la calidad y oportunidad de la informacion y estadistica de sintesis macroeconomica.

Desarrollar un Sistema Integral de Inteligencia de Negocios, que permita la gestidn, analisis y difusidn de los
productos generados por la Direccion de Estadisticas Econémicas

6.1 PROCESOS AGREGADORES DE VALOR A LOS QUE * Programacidn y Regulacidn

CONTRIBUYE LA INICIATIVA: - Estadisticas

* Estadisticas

6.2 PROCESO(S) DIRECTAMENTE AFECTADO(S): * Gestian de Tec. De Informacién y Comunicacidn
6.3. TECNOLOGIA VINCULADA:

6.5. REQUIERE DE SARROLLO TECNOLOGICO 3l, Desarrollo externo e interno del BCE

9 Consultoria, Asesoria e Investigacion | #isssss
[E] Total RERERRRRE

* No se cuenta con personal de la CGTIC con el conocimiento para el desarrollo interno
* Depuracion de los datos por parte de los administradores de negocio




PERFIL DE INICIATIVA

Fecha Elaboracion: ddimmi/aa
Fecha de revision en Comité ddimmiaa

1. Nombre de la iniciativa propuesta (Debe ser conciso)
Fortalecimiento de la Infraestructura tecnoldgica para alta dispenibilidad de los senvicios criticos del BCE

2. Descripcion de la iniciativa (Detallar el alcance y las caracteristicas basicas gue se pretende obtener)
Consolidar y estandarizar la infraestructura de procesamiento, almacenamiento, respaldo de informacion y comunicaciones con
esquemas de alta disponibilidad y recuperacion de desastres

3. Alineamiento con la capacidad institucional (Especificar a qué capacidad institucional corresponde la iniciativa, adicionalmente se debe
especificar si la iniciativa mejora en procesos, estructura organizacional yo tecnologia )

CAPACIDAD
Organizacio
Procesos |n Tecnologia
5l Sl Fortalecer

PROBLEMA

Tener contingencia de los senvicios criticos del
BCE

Estandarizar la infraestructura para lograr
esquemas de alta disponibilidad

5. Impacto Esperado

Incrementar la eficiencia institucional

Instalacién de un ambiente en alta disponibilidad fuera de la ciudad de Quito para recuperacion en caso de desastres
Ts. Procesos afectados (Detalle los procesos afectados por la iniciativa)

* Programacion y Regulacidn

6.1 PROCESOS AGREGADORES DE VALOR A LOS QUE * Servicios

CONTRIBUYE LA INICIATIVA: * Operaciones

6.2 PROCESO{S) DIRECTAMENTE AFECTADO{S): * Gestion de Tec. De Infarmacidn y Comunicacian
6.3. TECNOLOGIA VINCULADA:

6.5. REQUIERE DESARROLLO TECNOLOGICO 3l, Desarrollo externo e interno del BCE

7. Duracion de trabajo para entrega del Componente

2015
2016
8. Presupuesto
1 Configuracion 5 40.000,00
Equipos SEEEEEETEES
[Z] Total Dt

9. Identificacion de Riesgos (Ln riesgo es un evento o condicidn incierta que, si sucede, tiene un efecto negativo y amenaza el logro de al menos
uno de los objetivos del proyecto)

10. Firmas de responsabilidad




PERFIL DE INICIATIVA

Fecha Elaboracion:
Fecha de revision en Comité

ddimm/aa

dd/mm/aa

1. Nombre de la iniciativa propuesta (Debe ser conciso)
Muevo Sitio Web del Banco Central del Ecuador

2. Descripcion de la iniciativa (Detallar el alcance y las caracteristicas basicas que se pretende obtener)

Redisefio de |la pagina actual, basado en nuevas tecnologias

3. Alineamiento con la capacidad institucional (Especificar a gué capacidad institucional corresponde la iniciativa, adicionalmente se debe
especificar si la iniciativa mejora en procesos, estructura erganizacional yio tecrnologia )

CAPACIDAD

Organizacid
Procesos |n Tecnologia
3l Sl Actualizar

PROBLEMA
Tecnologia antigua

Se requiere un administrador de contenidos que
maneje el usuario de negocio

Renovar la pagina web del BCE

5. Impacto Esperado

Incrementar la calidad v oportunidad de la informacion y estadistica de sintesis macroeconomica.

Posicionar y mantener |a imagen del Banco Central del Ecuador en la comunidad mediante mecanismos de
comunicacién que contribuyan a una difusion del trabajo institucional

6. Procesos afectados (Detalle los procesos afectados por la iniciativa)

* Programacion y Regulacidn
6.1 PROCESOS AGREGADORES DE VALOR A LOS QUE * Senvicios
CONTRIBUYE LA INICIATIVA: * Operaciones

* Gestion de Tec. De Informacidn y Comunicacian
6.2 PROCESO{S) DIRECTAMENTE AFECTADO(S): * Gestion de Comunicacion

6.3. TECHOLOGiA VINCULADA: El actual portal web
6.5. REQUIERE DESARROLLO TECNOLOGICO Sl, Desarrollo interno del BCE

7. Duracion de trabajo para entrega del Componente

2015
2016
8. Presupuesto
1 Desarrollo e implementacion BRI
[£] Total HEHH

9. ldentificacion de Riesgos (Un riesgo es un evento o condicion incierta gue, si sucede, tiene un efecto negativo y amenaza el logro de al
menos une de los objetivos del proyecto)

* Cambic de imagen en el transcurso del proyecto

* Obtencian de licencias y permisos para uso de herramientas necesarias para el desarrollo

10. Firmas de responsabilidad




PERFIL DE INICIATIVA

Fecha Elaboracion:
Fecha de revisién en Comité

dd/mm/aa

ddimm/aa

1. Nombre de la iniciativa propuesta (Debe ser conciso)
Implementacién de un CRM

2. Descripcion de la iniciativa (Detallar el alcance y las caracteristicas basicas gue se prefende obtener)
Implementar un Sistema de Gestidn de clientes que permita brindar un servicio de soporte de una manera efectiva y eficiente a los usuarios

3. Alineamiento con la capacidad institucional (Especificar a qué capacidad institucional corresponde la iniciativa, adicionalmente se debe
especificar si la iniciativa mejora en procesos, estructura organizacional ywo tecnologia )

CAPACIDAD

Organizacio
Procezos |m Tecnologia
NO NO NO
PROBLEMA

Mo existe un manejo de los diferentes tipos de
casos y soporte para los senvicios gue se brinda a
usuarios externos del banco

Mo existe una base de Datos relacional que
permita: cargar, depurar y unificar toda la
informacidn obtenida del cliente, procedente de
multiples fuentes (teléfono, mail, web, fax,
campafias, mensajeria).

5. Impacto Esperado

Incrementar |z ef

Implementar un Sistema que permita la mejor atencién a los clientes, disminuyendo los tiempos de respuesta a sus
inquietudes y/o problemas reportados a los agentes del balcdn de servicios de la institucion.

6. Procesos afectados (Detalle los procesos afectados por la iniciativa)

* Programacidn y Regulacidn
6.1 PROCESOS AGREGADORES DE VALOR A LOS QUE * Senvicios
CONTRIBUYE LA INICIATIVA: * Operaciones

* Gestidn de Tec. De Informacidn y Comunicacidn
6.2 PROCESO(S) DIRECTAMENTE AFECTADO(S): * Gestidn de Atencidn al cliente

6.3. TECNOLOGIA VINCULADA:
6.5. REQUIERE DE SARROLLO TECNOLOGICO 51, Desarrollo externo del BCE

7. Duracion de trabajo para entrega del Componente

2015

2016
1 Consultoria, Asesoria e Investigacidn | §  120.000,00
[ Total $ 120.000,00

9. |dentificacion de Riesgos (Un riesgo es un evento o condicion incierta que, si sucede, tiene un efecto negative y amenaza el logro de al menos
uno de los objetivos del proyecto)

* Requerir mas licencias conforme a la demanda de la necesidad del servicio

10. Firmas de responsabilidad




Nombre

Anexo 5 - Categorizacion BCE

CATEGORIAS

Caracteristicas

Proyectos

Infraestructura Base TI.

Disefios de alto nivel, fases de
implementacion vy protocolo  de
pruebas.

Fortalecimiento de la Infraestructura

tecnologica para alta disponibilidad de los

servicios criticos del BCE

Aplicativos Empresariales.

Permite la parametrizacion para que
una herramienta entre en operacian,
sirven para modelar procesos vy
analizar soluciones a medida.

Muevo Sitio Web del Banco Central del

Ecuador

Implementacion de un CRM

Analitica e Inteligencia.

Permite  consolidar  informacidn

estadistica e historica.

Sistema para el manejo de informacion

estadistica economica

Software a la Medida.

Desarrollo de sistemas en base a
una metodologia de desarrollo.

Dinero Electronico

Migracion / Modernizacion.

Se requiere la especificacion clara

Reingenieria del Sistema de Pagos

del sistema antiguo.

Sistema para la administracién de camara de

compensacion de cheques

Anexo 6 - Calificacion BCE

P AaCI0 Proyecto
D de or d Fortalecimiento  |Muevo Sitic  |Implementacion |Sistema Dinero Reingenieri |Sistema para
P Ponderacio de la Web del de un CRM para el Electronico |a del la
Infraestructura Banco Central manejo de Sistema de |administracio
tecnologica para |del Ecuador informacién Pagos n de camara
alta estadistica de
disponibilidad de economica compensacion
los servicios de cheques
criticos del BCE
Retorno 0 sin ganancia 0,05
financiero 5 ganancia alta 0,15 1] 0,05 0,1 0,2 0,25 0,2
Regulatorios |0 sin 04
conformidad
5 conformidad y|
urgente 1,2 0,4 0 0,8 2 16 16
Costo 0 costo alto 0,05
5 sin costo
0,1 0,15 0,1 0,05 0,05 0,2 0,1
Beneficio 0 sin beneficio 0z
5 alto beneficio 08 0,6 04 0,8 06 1 0.8
Complejidad |0 alta 0,05
5 sin
complejidad 0,05 0,2 0,2 0,05 0,05 0,05 0,05
Riesgo 0 alto riesgo 01
Tecnolégico |5 sin  riesgo
tecnoldgico 0,2 04 04 0,3 0,1 0,1 0,2
Riesgo de 0 sin impacto 015
Reputacion 5 impacto alto 0,45 0,3 0,15 0,6 0,75 0,75 0.6
TOTAL 2,95 2,05 1,3 2,7 3,75 3,95 3,55




