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RESUMEN EJECUTIVO 

El cambio es, en esencia, parte importante y omnipresente en el quehacer de todas las 

empresas; acompaña a los procesos operativos, tácticos y estratégicos, por lo cual 

obliga a que el planeamiento estratégico de los mismos tenga horizontes finitos y de 

mediana duración. 

La adaptabilidad es un fenómeno natural e inherente a la evolución del hombre, y se 

traslada a las grandes empresas como una manera de vivir en su entorno empresarial y 

de desarrollar estrategias para lograr una ventaja competitiva que les ayude a 

diferenciarse en su rubro, que se evidencie en el retorno de las inversiones y se 

transforme en utilidades para sus accionistas y trabajadores. 

Es importante por esto, que todas las áreas que conforman una empresa, estén 

alineadas a los objetivos estratégicos que se plantean en los planes directores, con el 

fin de dirigir los esfuerzos de manera conjunta en la consecución de los logros y metas 

propuestas. 

Las áreas de TI en conjunto, como un área fundamental para el soporte de los procesos 

de negocio, deben tener la suficiente flexibilidad para adaptarse a los cambios que el 

negocio propone. Sus objetivos deben estar alineados a los objetivos estratégicos de la 

compañía y deben tener una visión exacta de cómo aportar valor en su interacción con 

las demás áreas para, sin descuidar el soporte común del día a día, participar en 

proyectos de alto impacto y directa correlación a la consecución de las metas 

organizacionales, cambiando con esto la visión hacia TI de un rol de proveedor de 

servicios a un rol de socio estratégico. 
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La presente tesis pretende cambiar la visión del área de TI de una gran empresa 

industrial, proponiendo un modelo de Gestión de la Demanda de proyectos y 

requerimientos basado en las mejores prácticas de Gobierno de TI y Servicios de TI, 

que permita asegurar que las iniciativas del negocio se transformen en proyectos o 

requerimientos que contribuyan al logro de los objetivos estratégicos, optimizando el 

uso de los recursos a través de un adecuado proceso de priorización de iniciativas. 

Asimismo, el modelo aspira a servir como base para su implementación en otras 

empresas. 

En el primer capítulo se presenta el marco teórico, el modelo de madurez de la Gestión 

de la Demanda de TI y el alineamiento del marco teórico con el modelo de madurez 

respectivo, que sirven de guía para formular el modelo. 

En el segundo capítulo se analiza el proceso actual de la Gestión de la Demanda, y se 

determina el escenario que motiva la inmediatez de una acción. 

En el tercer capítulo se detalla la propuesta de solución, se presenta, el nuevo modelo 

de la Gestión de la Demanda, sus herramientas, procesos, roles e indicadores de 

gestión, así como también el proceso de implementación y un análisis de costo 

beneficio. La implementación del modelo prevé una ganancia de S/313,800 calculada 

en forma anual. 

En el capítulo cuatro se detallan las conclusiones asociadas al trabajo realizado y las 

recomendaciones para futuros trabajos relacionados al tema de la presente tesis.   
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INTRODUCCIÓN 

Hoy en día los cambios en las organizaciones son constantes y cada vez más complejos, 

con lo cual el alineamiento de TI al negocio y el gobierno de TI representan elementos 

claves en la gestión de las empresas, desde las pequeñas hasta las más grandes. Las 

empresas requieren de la tecnología y de sus soluciones informáticas tanto en el 

soporte de sus operaciones así como también innovarlas y mejorarlas, en línea con su 

estrategia.  

Por lo tanto, el área de TI ya no se restringe a ser un proveedor de servicios sino juega 

un rol mucho más protagónico en la definición y soporte de las estrategias del negocio.  

A fin de abordar este nuevo rol de las TI es preciso preguntarse: ¿Estamos logrando 

retornos de valor tangibles sobre las inversiones de TI? ¿Se está trabajando en las 

actividades de mayor prioridad para el negocio en su conjunto? ¿El negocio reconoce 

el esfuerzo de TI para atender las solicitudes? ¿Tiene capacidad TI para hacer frente de 

la demanda futura?  

A fin de resolver las preguntas anteriores y hacer frente a una problemática específica 

de la empresa bajo estudio, la presente tesis propone un modelo para la Gestión de la 

Demanda de proyectos y requerimientos. El modelo está conformado por procesos, 

roles, herramientas e indicadores alineados con las mejores prácticas de Gobierno de 

TI y la gestión de servicios de TI. 

Dicho modelo se basa en un trabajo conjunto del área de TI y el negocio, así establece 

nexos e instancias formales para atender los requerimientos de ambas partes. 
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Cabe mencionar que la implementación del referido modelo, no sólo representa un 

cambio en un modelo de operación, sino que se trata de un cambio cultural el cual 

debe gestionarse con una estrategia apropiada. Esto último es lo que representa el 

verdadero desafío de la presente propuesta.  
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CAPÍTULO 1 

MARCO TEÓRICO 

1. Antecedentes 

1.1. Descripción del tipo de empresa 

Se clasifica dentro de la categoría de "grandes empresas"1, aquellas que 

cuentan con más de tres mil trabajadores activos, oficinas y plantas en varias 

ciudades del país que les permiten producir su materia prima, procesar sus 

productos o ambas; sus volúmenes de facturación son de más de 500 millones 

de dólares anuales; tienen una participación significativa dentro de la 

industria en que se desarrollan, es decir, en más del 10% con referencia a las 

demás empresas del rubro. Por lo general, pertenecen a un grupo empresarial 

o conglomerados diversos. 

Generalmente, tienen una estructura organizacional matricial compuesta por 

muchas gerencias y/o unidades de negocio. 

Este tipo de empresas son reguladas por muchas entidades, como son, a nivel 

estatal, uno o más ministerios, superintendencias y, a nivel privado, por 

sociedades, cámaras de comercio, entre otros. Suelen tener relación con 

sindicatos desde sus trabajadores y grupos de influencia cerca de las zonas en 

las cuales tienen sus plantas de producción y/o procesamiento. 

 

1 Se toma como documento base para definir el concepto de gran empresa, el D.S. 013-2013-PRODUCE, 
en el cual se define los tipos de empresa por su volumen de ventas anuales (Ministerio de la Producción, 
2013) 
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1.2. Descripción de la empresa objeto de estudio 

1.2.1. Antecedentes2 

La empresa, caso de estudio de la presente tesis,  es Tecnológica de Alimentos 

S.A. (TASA), que forma parte del grupo empresarial BRECA (Brescia Cafferata) 

un grupo comprometido con la sociedad y la sostenibilidad. Dicho grupo es 

uno de los más importantes inversionistas que desde hace más de 100 años 

ha invertido en forma decidida y diversificada en diversos sectores de la 

industria, las finanzas y los servicios en el Perú, así como en el desarrollo de 

importantes proyectos inmobiliarios y urbanísticos. 

El grupo económico, a través de sus empresas peruanas, realiza inversiones y 

participa en los mercados de la región con operaciones en soldadura, 

cemento, minería, pinturas, entre otros. Es así que empresas están presentes 

con actividades en Brasil, Chile, Colombia, Ecuador, Venezuela, entre otros 

países de la región. 

La empresa se dedica a extraer, transformar y comercializar recursos 

hidrobiológicos para consumo humano directo e indirecto, con una 

orientación hacia la calidad y el valor agregado en armonía con la comunidad 

y el medio ambiente. La empresa también presta servicios de astillero para la 

construcción, el mantenimiento y la reparación de embarcaciones navales.  

A pesar de tener sólo 11 años en el mercado se ha convertido en la primera 

empresa productora de harina y aceite de pescado a nivel mundial, con 13 

plantas de harina y aceite de pescado ubicadas a lo largo del litoral peruano, 

2 Cfr. Reporte de sostenibilidad TASA 2013 (Tecnológica de Alimentos S.A., 2013) 
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una planta de congelados ubicada en el Callao, cerca de 3,500 colaboradores y 

con una flota propia compuesta por 88 embarcaciones pesqueras - de las que 

operan 50 - dotadas con equipos electrónicos de última generación. 14 de las 

cuales cuentan con sistemas de refrigeración (RSW) para consumo humano; 

garantizando un abastecimiento óptimo de pescado y comercializando 

nuestros productos en estricto cumplimiento de los más altos estándares de 

calidad.  

Respecto de la estructura organizativa, TASA cuenta con 20 Gerencias que son 

del tipo de organización matricial, con 4 Gerencias de Negocio y 16 que les 

brindan soporte.3 

 

1.2.2. Visión4 

“Ser una empresa de clase mundial, líder e innovadora en el aprovechamiento 

sostenible de recursos marinos con fines nutricionales.” 

 

1.2.3. Misión5 

“Brindar al mundo alimentos e ingredientes marinos de alta calidad y valor 

agregado, en armonía con la comunidad y el medio ambiente.” 

 

3 Cfr. Reporte de sostenibilidad TASA 2013 e información actualizada a 2014 
4 Cfr. Reporte de sostenibilidad TASA 2013 
5 Idem 
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1.3. Organigrama del área de TI 

El área de TI está conformada por 28 personas que atienden todos los 

requerimientos de todas las áreas y plantas de la compañía. A continuación, 

se presenta el organigrama de la gerencia de TI: 

 
Ilustración 1- Organigrama actual de la gerencia de TI 

Fuente: Elaboración Propia 

 

1.4. Impacto de las TIC en la empresa 

La empresa enfoca al área de TI como una parte importante dentro del 

soporte a todas las áreas estratégicas de la empresa. A continuación se 

muestra el mapa de procesos de la empresa: 

Gerente de TI 

Sub gerente de TI 

Consultores  TI 
Expertos (6) Consultores TI (5) 

Analistas TI (3) 

Supervisor de 
infraestructura TI 

Gestores de TI 
(10) 

Asistente de 
gerencia 
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Ilustración 2 - Procesos de la empresa 

Fuente: Elaboración propia 

 

2. Objetivos de la tesis 

2.1. Objetivos generales 

Se han definido los siguientes objetivos que la presente tesis pretende 

alcanzar: 

1. Desarrollar un modelo para la Gestión de la Demanda de TI de 

requerimientos y proyectos aplicable a empresas que revistan similares 

características al tipo de empresa para el cual se desarrolla la presente 

tesis. 

2. Asegurar que las iniciativas del negocio se transformen en proyectos o 

requerimientos que contribuyan al logro de los objetivos estratégicos. 
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3. Optimizar el uso de recursos a través de un adecuado proceso de 

priorización de proyectos y requerimientos. 

 

2.2. Objetivos específicos 

A fin de lograr los objetivos generales definidos, es necesario establecer los 

siguientes objetivos específicos, los cuales deberán ser cubiertos en cada 

capítulo: 

1. Investigar y evaluar las mejores prácticas de Gestión de la Demanda para 

proyectos y requerimientos que aseguren el alineamiento de TI con el 

negocio. 

2. Analizar y diagnosticar el proceso de Gestión de la Demanda actual para 

requerimientos y proyectos. 

3. Diseñar el nuevo proceso de Gestión de la Demanda para proyectos y 

requerimientos, que optimice el uso de recursos y aporte valor al negocio. 

4. Establecer plan de implementación del nuevo proceso propuesto. 

 

3. Alcance 

A fin de definir un proceso de Gestión de la Demanda de proyectos y requerimientos 

para el tipo de empresa definida, se realizará el análisis y la evaluación de los marcos 

de referencia de COBIT e ITIL, que establecen los lineamientos generalmente 

aceptados para el gobierno de TI y la administración de los servicios de TI. No se 

considerarán otros estándares relacionados a la evaluación de procesos o gestión de 
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calidad, tales como los emitidos por la International Organization for Standarization 

(Organización internacional para la estandarización, ISO), dado que no se trata de 

estándares específicos para el tema en cuestión. 

Asimismo, no se considerará el análisis los estándares relacionados a la gestión de 

proyectos, porque que la gestión de los mismos es parte de los procesos de 

construcción y entrega.  

La presente tesis recoge el proceso de Gestión de la Demanda de requerimientos y 

proyectos relacionados con mejoras a los procesos de negocio, extensión de 

funcionalidades de las aplicaciones, adecuación regulatoria, entre otros; no 

considerando la atención de incidencias que puedan resultar en el uso de los recursos 

del Área de TI. 

 

4. Marco de referencia 

La entrega de servicios y productos de TI se ha convertido en un desafío desde que las 

organizaciones se convirtieron en “dependientes” de TI. Hoy en día, la tecnología de 

información juega un rol muy importante para el éxito de una organización; por lo 

tanto, debe ser considerada como un elemento estratégico y debe ser parte integral 

del gobierno corporativo. Esta responsabilidad no es únicamente de los gerentes de TI, 

sino también de la Alta Dirección de cada organización6. En los últimos años se ha 

observado como TI ha comenzado a convertirse en un creador de valor más que un 

6  (Aguilar Alonso, Carrillo Verdún, & Tovar Caro, 2008) Importancia de la gestión del proceso de la 
demanda de TI 
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proveedor de servicio, lo cual se demuestra por ejemplo, en los desarrollos 

tecnológicos que han generado nuevas oportunidades de negocios, soluciones y 

herramientas que permiten a las empresas ahorrar en recursos y mejorar la calidad de 

sus productos y servicios para competir en un mercado globalizado. Por lo cual es 

sencillo afirmar que las organizaciones ya no podrían subsistir sin el componente 

tecnológico como base estratégica para el logro de sus objetivos. 

Respecto de la interacción que se da al interno y al externo de las organizaciones en 

busca de soluciones que soporten sus objetivos de negocio con las áreas que proveen 

dichas soluciones, es posible determinar que existe un proceso por el cual el negocio 

realiza sus pedidos y el área de TI gestiona y responde a dichos pedidos. Dicho proceso  

se puede definir como el de Gestión de la Demanda. 

La Gestión de la Demanda es por lo tanto, un proceso para capturar, evaluar y priorizar 

todas las demandas o requerimientos del negocio hacia TI. La demanda puede 

clasificarse como: estratégica, táctica y operativa.  

Según Igor Aguilar Alonso7, la demanda estratégica está dirigida a evaluar las 

oportunidades que se transformarán en proyectos de inversión.  

La demanda táctica se gestiona mediante el portafolio de servicios; ésta fluye desde 

diferentes direcciones. 

7 ALONSO AGUILAR, Igor y otros 
  2008 Importancia de la gestión del proceso de la demanda de TI 
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La demanda operativa está orientada a asegurar la continuidad de las operaciones 

tanto en términos de infraestructura como de aplicaciones (p.e. mantenimiento 

preventivo). Esta demanda proviene del área de TI. 

Gestionar la demanda, como proceso crítico del Gobierno de TI,  no es solo aceptar las 

solicitudes de Servicios de TI8 sino que requiere que el área de TI ponga a disposición 

un conjunto de procesos y recursos para habilitar el real entendimiento de las 

necesidades del negocio, asignando los recursos limitados en la forma más efectiva y 

eficiente posible para aportar el valor esperado al negocio. Un modelo de Gestión de la 

Demanda reside en dos elementos claves del proceso: la priorización y la clasificación. 

La priorización involucra la identificación de las diferentes iniciativas y su evaluación, 

basándose en factores tales como: valor estratégico, valor financiero, riesgo, capacidad 

de TI, etc. Asimismo, dichas iniciativas requieren ser clasificadas en cuanto a su 

impacto y tratamiento. 

En el presente trabajo, la Gestión de la Demanda alcanza la demanda estratégica y 

táctica de requerimientos y proyectos hacia el área de Aplicaciones de una empresa 

pesquera. 

Según Igor Aguilar Alonso9, existen pocos estudios relacionados con el tema de 

Gestión de la Demanda de TI.  

8 SYMONS, Craig  
 2006 How IT must shape and manage demand, Forrester. 

9 ALONSO AGUILAR, Igor y otros 

  2013 Case Study of Strategic IT Demand Management in Organizations 
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Sin embargo, dada la importancia del proceso de Gestión de la Demanda y el alcance 

que posee en una organización, el mismo debe ser considerado parte de un conjunto 

de procesos de mayor nivel que gobiernen la gestión de TI en una organización.   

El Gobierno de TI es un conjunto de procesos que aseguran el efectivo y eficiente uso 

de TI como habilitador para que la organización logre sus objetivos. Por lo tanto, las 

buenas prácticas de referencia para entender, evaluar y proponer mejoras al proceso 

de Gestión de la Demanda pueden encontrarse en los marcos de referencia tales como 

COBIT e ITIL, los cuales se desarrollarán seguidamente en detalle.  

 

4.1. COBIT 

4.1.1. Visión general de COBIT 5 

COBIT, por sus siglas en inglés Control Objectives for Information and related 

Technology (Objetivos de control para la información y tecnología relacionada), 

es un marco de referencia que proporciona una guía para el gobierno y la 

gestión de las TI en una organización. Asimismo, provee de un marco de trabajo 

integral que ayuda a las empresas a alcanzar sus objetivos para el gobierno y la 

gestión de las TI, ayudando a las organizaciones a crear el valor óptimo desde TI 

manteniendo el equilibrio entre la generación de beneficios, la gestión de los 

riesgos y el uso de recursos. El marco es publicado por ISACA, cuyas siglas se 

refiere a Information System Audit and Control Foundation (Asociación de 

Auditoría y Control de Sistemas de información).  
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Su primera edición fue publicada en 1996, encontrándose actualmente en su 

versión 5, publicada en 2012. COBIT puede ser utilizado por empresas de todos 

los tamaños y rubros, tanto en el sector privado como público, con o sin fines 

de lucro.  

 

 

Ilustración 3 - Evolución COBIT 

Fuente: An business framework from ISACA, www.isaca.org/cobit 

 

Del cuadro anterior, se desprende cómo el marco de trabajo ha ido cambiando 

desde un marco orientado a la auditoría y control en sus inicios hacia un marco 

para la administración y gobierno en sus últimas ediciones. En ese sentido, 

puede demostrarse cómo ha evolucionado el aporte de las TI al negocio, dado 

que ya no se trata de establecer controles para minimizar los niveles de riesgos 

sino es pieza fundamental para brindar herramientas para el uso eficiente de 

los recursos en busca de los objetivos organizacionales.  
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Por lo tanto, se puede observar que la razón principal para desarrollar los 

procesos alineados a COBIT es la de mejorar la relación entre las necesidades 

del negocio y las metas TI, en un marco de control y procesos estándares que 

aseguran la calidad de los productos y servicios que provee el área de TI. 

En la última versión de COBIT, se integran otros marcos de referencia tales 

como Val IT publicado por el IT Governance Institute y Risk IT.  

Val IT añade mejores prácticas con el fin de contribuir al proceso de creación de 

valor, con lo que de forma inequívoca se hace medición, seguimiento y se 

maximiza la creación de valor en el negocio por medio de la inversión en TI10: 

Por otro lado, Risk IT11 es un marco para la gestión de riesgos publicado 

también por ISACA. Este marco trabaja en la intersección entre el negocio y TI, 

y permite a las empresas gestionar, e incluso sacar provecho de riesgos en la 

consecución de sus objetivos. 

Asimismo COBIT 5, basa su estructura en 5 principios que se desarrollan a 

continuación. 

Los cinco principios claves12 en los que se basa COBIT5 (mostrados en la figura) 

para el gobierno y la gestión de las TI empresariales son los siguientes: 

 

10 ISACA  
  2008  Val-IT-Framework-2.0-Extract-Jul-2008 
11 ISACA 
  2009 The Risk IT Framework 
12 ISACA 
  2012   Un marco de Negocio para el Gobierno y la Gestión de la Empresa 
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Ilustración 4 - Principio de COBIT 5 

Fuente: Un marco de Negocio para el Gobierno y la Gestión de la Empresa, ISACA 

 

Principio 1. Satisfacer las Necesidades de las Partes Interesadas:  

Las empresas existen para crear valor para sus partes interesadas manteniendo 

el equilibrio entre la realización de beneficios y la optimización de los riesgos y 

el uso de recursos.  Las necesidades de las partes interesadas deben 

transformarse en una estrategia corporativa factible. La cascada de metas que 

propone COBIT 5 es el mecanismo para traducir las necesidades de las partes 

interesadas en metas corporativas y, en consecuencia, las metas de TI 

relacionadas. Esta traducción permite establecer metas específicas en todos los 

niveles y en todas las áreas de la empresa en apoyo de los objetivos generales y 

requisitos de las partes interesadas y así, efectivamente, soportar la alineación 

entre las necesidades de la empresa y las soluciones y servicios de TI. 
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Este principio apoyará directamente el desarrollo del tema propuesto en el 

presente trabajo. 

 

Principio 2. Cubrir la Empresa Extremo-a-Extremo:  

COBIT 5 integra el gobierno de la empresa TI en el gobierno corporativo. Es 

decir, el sistema de gobierno para la empresa TI propuesto por COBIT 5 se 

integra sin problemas en cualquier sistema de gobierno y cubre todas las 

funciones y procesos necesarios para gobernar y gestionar la información 

corporativa y las tecnologías relacionadas donde quiera que esa información 

pueda ser procesada.  

 

Principio 3. Aplicar un Marco de Referencia Único Integrado:  

COBIT 5 se alinea a alto nivel con otros estándares y marcos de trabajo 

relevantes, y de este modo proporciona una referencia base de buenas 

prácticas exhaustiva y sólida. 

 COBIT 5 

Principio 4. Hacer posible un Enfoque Holístico: 

COBIT 5 define un conjunto de catalizadores para apoyar la implementación de 

un sistema de gobierno y gestión global para las TI de la empresa. 
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Principio 5: Separar el Gobierno de la Gestión:  

El marco de trabajo COBIT 5 establece una clara distinción entre gobierno y 

gestión. Estas dos disciplinas engloban diferentes tipos de actividades, 

requieren diferentes estructuras organizativas y sirven a diferentes propósitos. 

 

Juntos, estos cinco principios permiten a la empresa construir un marco de 

gestión de gobierno y gestión efectivo que optimiza la inversión y el uso de 

información y tecnología para el beneficio de las partes interesadas. 

 

4.1.2. Cascada de Metas COBIT 5 

Con el fin de crear valor para sus interesados, es importante que una organización 

establezca su visión claramente y a partir de ella la estrategia y objetivos del negocio. 

Luego, esto debe ser traducido a  los objetivos del área de TI, que serán la base para su 

estrategia. Finalmente, los procesos de soporte de TI deben ser claramente 

planificados para traducir la estrategia de TI en acción.13 

En este sentido, COBIT 5 sirve de guía a las organizaciones para relacionar las metas 

del negocio a las metas de TI.  

A partir de lo anterior es posible afirmar que la cascada de metas facilita la 

implementación del marco de trabajo de acuerdo a las prioridades de cada 

organización, ya que desde la identificación de las metas del negocio es posible llegar 

13 IT Governance Institute 
  2008 Understanding How Business Goals drive IT Goals 
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al nivel particular de procesos, proyectos, controles, entre otros;  que deben ser 

implementados para apoyar el logro de los objetivos planteados. 

 

La cascada de metas propuesta por COBIT se muestra a continuación: 

 

 

Ilustración 5 - Visión general de las Metas de COBIT 5 

Fuente: Un marco de Negocio para el Gobierno y la Gestión de la Empresa, ISACA 
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Ilustración 6 - Metas corporativas de COBIT 5 

Fuente: Un marco de Negocio para el Gobierno y la Gestión de la Empresa, ISACA 

 

 
Ilustración 7 - Metas relacionadas con las TI 

Fuente: Un marco de Negocio para el Gobierno y la Gestión de la Empresa, ISACA 
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Ilustración 8 - Mapeo entre metas corporativas y metas TI 

Fuente: Un marco de Negocio para el Gobierno y la Gestión de la Empresa, ISACA 

 

Va
lo

r p
ar

a 
la

s p
ar

te
s i

nt
er

es
ad

as
 d

e 
la

s I
nv

er
sio

ne
s d

e 
N

eg
oc

io

Ca
rt

er
a 

de
 p

ro
du

ct
os

 y
 se

rv
ici

os
 co

m
pe

tit
iv

os

Ri
es

go
s d

e 
ne

go
cio

 g
es

tio
na

do
s (

sa
lv

ag
ua

rd
a 

de
 a

ct
iv

o)

Cu
m

pl
im

ie
nt

o 
de

 le
ye

s y
 re

gu
la

cio
ne

s e
xt

er
na

s

Tr
an

sp
ar

en
cia

 fi
na

nc
ie

ra

Cu
ltu

ra
 d

e 
se

rv
ici

o 
or

ie
nt

ad
a 

al
 cl

ie
nt

e

Co
nt

in
ui

da
d 

y 
di

sp
on

ib
ilid

ad
 d

el
 se

rv
ici

o 
de

 n
eg

oc
io

Re
sp

ue
st

as
 á

gi
le

s a
 u

n 
en

to
rn

o 
de

 n
eg

oc
io

 ca
m

bi
an

te

To
m

a 
es

tr
at

ég
ica

 d
e 

De
cis

io
ne

s b
as

ad
as

 e
n 

in
fo

rm
ac

ió
n

O
pt

im
iza

ció
n 

de
 co

st
es

 d
e 

en
tr

eg
a 

de
l s

er
vi

cio

O
pt

im
iza

ció
n 

de
 la

 fu
nc

io
na

lid
ad

 d
e 

lo
s p

ro
ce

so
s d

e 
ne

go
cio

O
pt

im
iza

ció
n 

de
 lo

s c
os

te
s d

e 
lo

s p
ro

ce
so

s d
e 

ne
go

cio

Pr
og

ra
m

as
 g

es
tio

na
do

s d
e 

ca
m

bi
o 

en
 e

l n
eg

oc
io

Pr
od

uc
tiv

id
ad

 o
pe

ra
cio

na
l y

 d
e 

lo
s e

m
pl

ea
do

s

Cu
m

pl
im

ie
nt

o 
co

n 
la

s p
ol

íti
ca

s i
nt

er
na

s

Pe
rs

on
as

 p
re

pa
ra

da
s y

 m
ot

iv
ad

as

Cu
ltu

ra
 d

e 
in

no
va

ció
n 

de
l p

ro
du

ct
o 

y 
de

l n
eg

oc
io

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13. 14. 15. 16. 17.

01 Alineamiento de TI y la estrategia de negocio P P S P S P P P P S P S S

02
Cumplimiento y soporte de la TI al
cumplimiento del negocio de las leyes y
regulaciones externas

S P P

03
Compromiso de la dirección ejecutiva para
tomar decisiones relacionadas con TI

P S S S S S P S S

04
Riesgos de negocio relacionados con las TI
gestionados

P S P S P S S S

05
Realización de beneficios del portafolio de
Inversiones y Servicios relacionados con
las TI

P P S S S S P S S

06
Transparencia de los costes, beneficios y
riesgos de las TI

S S P S P P

07
Entrega de servicios de TI de acuerdo a los
requisitos del negocio

P P S S P S P S P S S S S

08
Uso adecuado de aplicaciones,
información y soluciones tecnológicas

S S S S S S S P S P S S

09 Agilidad de las TI S P S S P P S S S P

10
Seguridad de la información, infraestructuras
de procesamiento y aplicaciones

P P P P

11
Optimización de activos, recursos y
capacidades de las TI

P S S P S P S S S

12
Capacitación y soporte de procesos
de negocio integrando aplicaciones y
tecnología en procesos de negocio

S P S S S S P S S S S

13

Entrega de Programas que proporcionen
beneficios a tiempo, dentro del
presupuesto y satisfaciendo los requisitos
y normas de calidad

P S S S S S P

14
Disponibilidad de información útil y
relevante para la toma de decisiones

S S S S P P S

15 Cumplimiento de TI con las políticas internas S S P

16
Personal del negocio y de las TI
competente y motivado

S S P S S P P S

17
Conocimiento, experiencia e iniciativas
para la innovación de negocio

S P S P S S S S P

Fi
na

nc
ie

ra
Cl

ie
nt

e
In

te
rn

a
Ap

re
nd

iza
je

 y
Cr

ec
im

ie
nt

o

Meta relacionada con las TI Financiera Cliente Interna

Aprendizaje
y

Crecimiento

20 
 



A su vez, cada Meta de TI tiene relacionado un grupo de procesos primarios y 

secundarios que le dan soporte14. 

 

De los cuadros anteriores, a modo de ejemplo es posible determinar que a partir de 

una o varias metas de negocio, se podrá traducir la misma en una o varias metas para 

TI, las cuales estarán soportadas por uno o varios procesos  

 

4.1.3. Modelo de Procesos COBIT 5 

COBIT 5 incluye un modelo de referencia de procesos que define y describe en detalle 

varios procesos de gobierno y de gestión. Dicho modelo representa todos los procesos 

que normalmente se encuentran en una empresa relacionados con las actividades de 

TI, proporcionando un modelo de referencia común entendible para las operaciones 

de TI y los responsables de negocio. El modelo de proceso propuesto es un modelo 

completo e integral, pero no constituye el único modelo de procesos posible. Cada 

empresa debe definir su propio conjunto de procesos, teniendo en cuenta su situación 

y naturaleza particular. 

El modelo de referencia de procesos de COBIT 5 divide los procesos de gobierno y de 

gestión de la TI empresarial en dos dominios principales de procesos: 

• Gobierno: Contiene cinco procesos de gobierno; dentro de cada proceso se 

definen prácticas de evaluación, orientación y supervisión (EDM). 

14 ISACA 
   2012 Un Marco de Negocio para el Gobierno y la Gestión de la Empresa, Pág. 52 
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• Gestión: Contiene cuatro dominios, en consonancia con las áreas de 

responsabilidad de planificar, construir, ejecutar y supervisar (Plan, Build, Run 

and Monitor - PBRM), y proporciona cobertura extremo a extremo de las TI. Los 

nombres de estos dominios han sido elegidos de acuerdo a estas designaciones 

de áreas principales, pero contienen más verbos para describirlos: 

– Alinear, Planificar y Organizar (APO por sus siglas en inglés: Align, Plan and 

Organise) 

– Construir, Adquirir e Implementar (BAI por sus siglas en inglés: Build, 

Acquire and Implement, BAI) 

– Entregar, dar Servicio y Soporte (DSS por sus siglas en inglés: Deliver, 

Service and Support) 

– Supervisar, Evaluar y Valorar (MEA por sus siglas en inglés: Monitor, 

Evaluate and Assess, MEA) 

 

La siguiente figura muestra el conjunto completo de los 37 procesos de gobierno y 

gestión de COBIT 5. 

Evaluar  
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Ilustración 9 - Mapa de procesos COBIT 5 

Fuente: Un marco de Negocio para el Gobierno y la Gestión de la Empresa, ISACA 
 

4.2. ITIL 

4.2.1. Visión general de ITIL 

ITIL por sus siglas en inglés (Information Technology Infrastructure Library) es 

un marco de buenas prácticas recogidos de organizaciones del sector público y 

privado alrededor del mundo.  

El objetivo es proveer servicios de TI de calidad, principalmente para ITSM (por 

sus siglas en inglés: Information Technology Service Management). Existen dos 

razones principales que explican las razones de implementar ITIL. La primera es 
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la de incrementar el foco en el servicio al cliente y la segunda es por el interés 

de un gobierno de TI efectivo y transparente15. 

ITIL especifica un método sistemático que garantiza la calidad de los servicios 

de TI, asimismo una descripción detallada de los procesos más importantes de 

una organización de TI hacen que ITIL extienda su campo de aplicación y se 

convierta en una guía útil de referencia para muchas áreas para definir nuevos 

objetivos de mejora que lleven a su crecimiento y madurez. 

 

Ilustración 10 - Ciclo de vida del servicio 

Fuente: Guía de Gestión: Estrategia del servicio basada en ITIL V3; DE JONG, Argen y otros 

 

15 Ahmad, Norita; Shamsudin, Zulkifli 
    2013 Systematic approach to succesful implementation of ITIL 
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4.2.2. Ciclo de vida del servicio 

El marco de trabajo de ITIL se define en cinco etapas del ciclo de vida del servicio, que 

se mencionan y definen a continuación: 

 

1. Estrategia del servicio 

El centro del ciclo de vida del servicio  es la estrategia del servicio, la creación de valor 

empieza aquí, comprendiendo los objetivos organizacionales y necesidades de los 

clientes. Cada activo de la organización incluyendo a las personas, procesos y 

productos deben apoyar la estrategia. 

La Estrategia del Servicio, proporciona orientación sobre la manera de ver la gestión de 

los servicios no sólo como una capacidad organizativa, sino como un activo estratégico. 

Se describen los principios que sustentan la práctica de la gestión de los servicios que 

son útiles para el desarrollo de políticas de gestión de servicios, directrices y procesos 

en todo el ciclo de vida del servicio de ITIL.16 

 

2. Diseño del servicio 

Para los servicios que ofrecen verdadero valor para el negocio, deben ser diseñadas 

con los objetivos de negocio en mente. Diseño abarca toda la organización de TI, ya 

que es la organización en su conjunto que ofrece y apoya los servicios.  

El diseño de servicios es la etapa del ciclo de vida que se vuelve una estrategia de 

servicio en un plan para el cumplimiento de los objetivos de negocio. ITIL Diseño del 

16 DE JONG, Argen y otros 
2008  Guía de Gestión – Estrategia del Servicio basada en ITIL V3 

25 
 

                                                      



Servicio se ofrece orientación para el diseño y desarrollo de servicios y prácticas de 

gestión de servicios. Cubre los principios y métodos para convertir los objetivos 

estratégicos en las carteras de servicios y activos de servicios de diseño.  

El alcance de ITIL Diseño del Servicio no se limita a los nuevos servicios. Incluye los 

cambios y mejoras necesarias para aumentar o mantener el valor para los clientes a 

través del ciclo de vida de los servicios, la continuidad de los servicios, el logro de 

niveles de servicio y la conformidad con las normas y reglamentos.  

Orienta a las organizaciones sobre cómo desarrollar capacidades de diseño para la 

gestión del servicio. 

 

3. Transición del servicio 

Proporciona una guía para el desarrollo y la mejora de las capacidades para la 

introducción de servicios nuevos y modificados en entornos compatibles. Se describe 

cómo hacer la transición de una organización de un estado a otro, mientras que se 

controla los riesgos y apoya el conocimiento de la organización para también apoyar 

las decisiones.  

Se asegura de que el valor identificado en la estrategia de servicio, y codificado en el 

diseño de servicios, hay una transición efectiva de modo que se pueden realizar en la 

operación del servicio.  

ITIL Transición del Servicio describe las mejores prácticas en la planificación de la 

transición y de soporte, gestión del cambio, de activos de servicio y configuración, 
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gestión de versiones y la implementación, validación del servicio y las pruebas, la 

evaluación del cambio y gestión del conocimiento.  

Proporciona orientación sobre la gestión de la complejidad relacionada con cambios en 

los servicios y procesos de gestión de servicios, evitando consecuencias no deseadas al 

tiempo que permite la innovación. 

 

4. Operación del servicio 

Se describe las mejores prácticas para la gestión de los servicios en los entornos 

compatibles. Incluye orientación sobre el logro de la eficacia y la eficiencia en la 

entrega y soporte de servicios para garantizar el valor para el cliente, los usuarios y el 

proveedor de servicios. 

Proporciona orientación sobre la manera de mantener la estabilidad en la operación 

del servicio, teniendo en cuenta los cambios en el diseño, la escala, el alcance y los 

niveles de servicio. 

Las organizaciones cuentan con directrices para el proceso detallado, métodos y 

herramientas para su uso en dos grandes perspectivas: control de reactivos y 

proactivos. Los gestores y los profesionales cuentan con el conocimiento que les 

permite tomar mejores decisiones en áreas como la gestión de la disponibilidad de los 

servicios, el control de la demanda, optimizando utilización de la capacidad, la 

planificación de las operaciones, y evitar o resolver las incidencias del servicio y gestión 

de problemas. 
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5. Mejora continua del servicio  

Proporciona orientación sobre la creación y el mantenimiento de valor para los 

clientes a través de una mejor estrategia, diseño, transición y operación de los 

servicios. Combina los principios, las prácticas y los métodos de gestión de la calidad, 

gestión del cambio y la mejora de la capacidad.  

Describe las mejores prácticas para el logro de mejoras incrementales y de gran escala 

en la calidad del servicio, la eficiencia operativa y la continuidad del negocio, y de 

garantizar que la cartera de servicios sigue estando alineada a las necesidades 

empresariales. Se ofrecen orientaciones para vincular los esfuerzos de mejora y 

resultados con la estrategia de servicio, diseño, transición y operación.  

Se establece un sistema de retroalimentación de bucle cerrado, basado en el 

Planificar-Hacer-Verificar-Actuar (PDCA). La retroalimentación de cualquier etapa del 

ciclo de vida de servicio puede ser utilizado para identificar oportunidades de mejora 

para cualquier otra etapa del ciclo de vida. 

 

4.2.3. Procesos del ciclo de vida del servicio 

Cada fase del ciclo de vida del servicio está compuesta por un conjunto de procesos 

que se detallan a continuación17: 

Ciclo de vida Proceso 

Estrategia del servicio 

Gestión de la estrategia para los servicios de TI 
Gestión de la cartera de servicios 
Gestión financiera 
Gestión de la Demanda 

17 Office of Government Commerce 
  2011 ITIL V3 
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Ciclo de vida Proceso 
Gestión de relaciones con el negocio 

Diseño del servicio 

Coordinación del diseño 
Gestión del catálogo de servicios 
Gestión del nivel de servicio 
Gestión de la disponibilidad 
Gestión de la capacidad 
Gestión de la continuidad del servicio de TI 
Gestión de la seguridad de la información 
Gestión de proveedores 

Transición del servicio 

Planificación y soporte de la transición 
Gestión de cambios 
Gestión de la configuración y activos del 
servicio 
Gestión de entregas y despliegue 
Validación y pruebas del servicio 
Evaluación 
Gestión del conocimiento 

Operación del servicio 

Gestión de eventos 
Gestión de incidencias 
Gestión de peticiones 
Gestión de problemas 
Gestión de accesos 

 

Tabla 1 - Procesos por fase del ciclo de vida del servicio 

Fuente: Elaboración propia 

 

29 
 



4.3. Marco de referencia para la evaluación del proceso actual 

Como se ha mencionado anteriormente, la demanda está clasificada en tres grandes 

categorías (estratégica, táctica y operacional), y para poder gestionarla 

adecuadamente tiene que cumplir un proceso cíclico.   

En la presente sección se detalla el Ciclo de vida del Proceso de la Demanda y el 

Modelo de Madurez de la Demanda propuestos por Igor Aguilar18. 

 

4.3.1. Ciclo de vida del proceso de la demanda 

Según lo mencionado por Igor Aguilar19para gestionar la demanda, tenemos 

que considerar el proceso cíclico, que se detalla en la siguiente ilustración: 

18 Aguilar Alonso, Igor 
    2010  Importancia de la gestión del proceso de la demanda de TI 
19 Aguilar Igor y otros 
2010  Importancia de la gestión del proceso de la demanda de TI 
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Ilustración 11 - Ciclo de vida del proceso de la demanda 

Fuente: Elaboración propia 

 

A continuación se resume brevemente cada uno de estos procesos del ciclo de vida de 

la demanda. 

 

1. Planeamiento Estratégico 

Es el proceso del cual va a depender mucho el éxito del negocio. En este 

proceso se debe de trabajar con mucho cuidado para tomar las decisiones 

adecuadas. Es el que nos proporciona la prioridad para todas las inversiones 

(incluyendo ajuste de estrategias, valores, riesgo y arquitectura).  

 

Planeamiento 
estratégico 

Gestión del 
portafolio 

Delegación de 
autoridad 

Planificación 
financiera 

Priorización y 
financiamiento 

Gestión del 
valor 

Ciclo de vida del 

proceso de la 

demanda 
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2. Gestión del Portafolio 

Se encarga de traducir la estrategia en categorías de inversión (ejemplos, 

mejoras del negocio, mantenimiento y cumplimiento); define la asignación 

financiera, umbrales de riesgo y el retorno objetivo y facilita las revisiones del 

proyecto. 

 

3. Delegación de Autoridad 

Está encargado de la definición del modelo de gobierno para la toma de 

decisiones correctas y las responsabilidades en el proceso de la Gestión de la 

Demanda de TI.  

 

4. Planificación Financiera 

Determina los fondos necesarios que deben estar disponibles para la inversión 

en activos de negocio y el presupuesto necesario para mantenerse alineado con 

el plan estratégico, la gestión del portafolio y la delegación de autoridad y 

responsabilidades. En adición, la planificación financiera determina el precio de 

los servicios de TI y como se deben de pagar estos servicios por parte del 

negocio. 
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5. Priorización y Financiación 

Las decisiones de priorización y financiación son adoptadas a través de la 

organización y están relacionadas con los criterios establecidos durante la 

planificación estratégica, gestión del portafolio y la gestión financiera. 

 

6. Gestión del Valor 

Se define como el impacto que un proyecto debe de tener en las entidades 

externas, particularmente en clientes y proveedores. Refuerza la 

responsabilidad para la consecución de beneficios tangibles de los negocios 

mediante la revisión de proyectos, estableciendo compromisos, monitoreando 

los resultados y asegurando la capacidad para la entrega del valor, los impactos 

futuros, las decisiones de inversión, presupuestos y compensaciones. 

 

Hoy en día, las organizaciones enfrentan el problema de cómo madurar sus 

prácticas de la Gestión de la Demanda TI, por lo cual es necesario introducir un 

modelo de madurez de la Gestión de la Demanda, para que las empresas 

puedan ubicarse en una determinada etapa y saber si están desarrollando 

adecuadamente las buenas prácticas de la Gestión de la Demanda. 
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4.3.2. Modelo de madurez para la Gestión de la Demanda 

A continuación se detalla el esquema de cómo una empresa deberá escalar de 

una etapa a otra en el modelo de madurez de la Gestión de la Demanda 

definido por Igor Aguilar20. 

 

Ilustración 12 - Evolución del Modelo de Madurez de la Gestión de la Demanda 

Fuente: Importancia de la gestión del proceso de la demanda de TI, Igor Aguilar 

 

• Etapa Reactiva: Es una etapa muy crítica ya que está caracterizada por niveles 

de gastos arbitrarios, ya que no se encuentra ningún beneficio, no existen 

estrategias formales de TI, no se manejan portafolios de TI, los pocos fondos de 

financiamiento son muy escasos para poder realizar más proyectos. 

• Etapa de la Responsabilidad: En esta etapa se introduce el nexo de unión entre 

administradores y TI, para mediar en la aplicación de planificación y proceso de 

toma de decisión, según las prioridades del negocio derivadas de las TI desde 

20 Aguilar Igor y otros 
2010  Importancia de la gestión del proceso de la demanda de TI 

Etapa 
Reactiva 

Etapa 
Responsabilidad 

Etapa 
Alineación 

Etapa 
Facilitadora 
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los planes de negocios existentes y las entrevistas con los líderes del negocio. 

En esta etapa existe una orientación hacia el negocio, la estrategia de las 

aplicaciones de TI se desarrolla después del plan del negocio, se define el 

portafolio de proyectos y se desarrolla el análisis del portafolio. 

• Etapa de Alineación: En esta etapa se expande el rol de los administradores 

para abarcar todos los servicios de TI, integrando los negocios y la planificación 

de TI, proporcionando una transparencia completa de los servicios de TI y los 

precios, además se establece un proceso de decisión y responsabilidad que 

proporciona autonomía a las unidades de negocio mientras se protegen las 

necesidades de la empresa. En esta etapa se incrementa el valor de TI, las 

estrategias de TI se desarrollan en conjunto con los planes de negocio,  se 

realiza una priorización formal de todos los proyectos de TI, productos y 

servicios de una manera más equilibrada. 

• Etapa Facilitadora: En esta etapa se transfiere la responsabilidad primaria de la 

Gestión de la Demanda a los negocios, para incrementar la innovación en toda 

la empresa y hacia abajo. En esta etapa tenemos el incremento de la 

innovación, se desarrollan las estrategias de TI dinámicamente junto con el plan 

del negocio.  

 

Cabe mencionar que madurar las prácticas de la buena Gestión de la Demanda de TI, 

no es un trabajo sencillo, ya que las organizaciones primero deberán realizar una 

evaluación de su situación actual y ubicarse dentro de una determinada etapa del 

35 
 



modelo con el objetivo de tomar las acciones necesarias para escalar a otra etapa del 

modelo en forma evolutiva. 

En la siguiente tabla, se presentan los estados de madurez de la Gestión de la 

Demanda relacionados con el ciclo de vida del proceso de la demanda de TI21 

 

 Reactiva Responsabilidad Alineación Facilitadora 

Beneficio Ninguna Incremento focalización al 
negocio 

Incremento del valor de 
TI 

Incremento de la 
innovación 

Planificación 
estratégica No hay estrategia 

formal de TI 

La estrategia de aplicación 
de TI se desarrolla después 
del plan de negocios. 

Desarrollo de la estrategia 
de TI junto con el plan de 
negocios. 
 
Desarrollo de las 
estrategias de gestión de 
infraestructura, servicios y 
activos. 

Desarrollo de 
estrategias de TI 
dinámicamente junto 
con el plan de negocio. 
 
La estrategia de TI 
empresarial se 
consolidada con la TI. 

Gestión del 
portafolio 

No existe portafolio 
de 
TI (repositorio de 
proyectos no 
consolidados) 

Definido el portafolio de 
proyectos de aplicaciones 
de TI (repositorio simple de 
proyectos y definición de 
servicios claves). 
 
Inicializar el análisis del 
portafolio (estrategias, 
solapamientos, riesgos) 

Definidas las clases y 
objetivos del portafolio 
para todos los productos y 
servicios de TI.  
 
Portafolio usado en la 
priorización y gestión del 
valor. 

Ajustes dinámicos del 
portafolio basado en 
cambios en la 
estrategia. 
 
Se refina el catálogo de 
servicios para incluir 
los de terceros. 

Delegación 
de autoridad 

Las delegaciones son 
desiguales, son muy 
altas o muy bajas. 
 
La gestión de 
recursos de TI dirige 
los grupos de 
aplicaciones. 
 
Las TI es responsable 
de 
los resultados de las 
iniciativas de 
negocio 
facilitados por las TI 

El comité de TI empresarial 
delega la autoridad en las 
políticas de cumplimiento. 
 
El administrador de 
recursos de aplicaciones de 
TI reporta al CIO. 

Las unidades de negocio 
tienen autoridad para  
incrementarse o disminuir 
sus gastos en TI. 
 
La gestión de recursos 
tiene una dependencia 
dual. 
 
Las TI y los negocios 
tienen una 
responsabilidad conjunta. 

La gobernanza de TI y 
RMS están integrados 
en la gobernanza del 
negocio. 
 
Las unidades de 
negocio pueden 
incrementar o 
disminuir sus gastos en 
TI.  
 
Las unidades de 
negocio son 
directamente 
responsables de los 
resultados. 

Planificación 
financiera 

La asignación de 
fondos en los 
proyectos se hace 
por presiones. 
 

Asignación de fondos más 
racional. 
 
Financiación de la 
infraestructura justificada 

Asignación de fondos se 
deriva de la estrategia. 
 
Para las infraestructuras 
se basan en casos de 

Asignación de fondos 
derivada de la 
estrategia asignación 
dinámica; funciones 
y/o unidades de 

21 Aguilar Igor y otros 
2010  Importancia de la gestión del proceso de la demanda de TI 
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 Reactiva Responsabilidad Alineación Facilitadora 

Beneficio Ninguna Incremento focalización al 
negocio 

Incremento del valor de 
TI 

Incremento de la 
innovación 

En la asignación a las 
operaciones los 
fondos son escasos 
para realizar más 
proyectos. 

por proyectos pero 
administrados  
separadamente; en las 
operaciones los fondos son 
más escasos para realizar 
más proyectos. 
 
Las unidades de  negocio 
de TI aplican un chequeo 
para ser financiados. 

negocio. 
 
En las operaciones se basa 
en estimaciones de 
consumos determinados 
por el análisis de 
presupuestos basados en 
actividades. 

negocio directamente 
financian sus gastos de 
TI. 
 
Planificación financiera 
basada en presupuesto 
cero 
Gestión del valor para 
todos los productos y 
servicios de TI. 

Priorización 

La aprobación de los 
proyectos se hace 
por  presiones o 
mandatos. 
 
Criterios basados en 
coste. 

Priorización formal de 
proyectos. 
 
Se introduce la adaptación 
a las estrategias y criterios 
de retorno pero de forma 
ligera. 

Priorización formal de 
todos los proyectos de TI, 
productos y servicios. 
 
Criterios equilibrados 
(costes, estrategias, 
riesgos y retornos). 

Procesos de  
priorización dinámicos 
y muy rigurosos 
(facilitado por el 
negocio). 
 
Priorización inicial 
Focalizada por la 
estrategia y los 
retornos. 

Gestión del 
Valor 

Desarrollo de casos 
de negocios 
complejos de TI, 
para grandes 
proyectos, pero no 
usados después de 
su aprobación. 
 
Baja utilización y 
seguimiento formal 
de medidas de 
rendimiento de las 
actividades de TI. 

Casos de negocio de TI 
conjuntamente 
desarrollados para todos 
los proyectos. 
 
Las definiciones de valor se 
expanden para incluir 
métricas operacionales. 
 
Seguimiento de medidas 
de la realización de la 
actividad de TI como una 
clave. 
 
Evaluación inicial de 
riesgos y disponibilidad. 

El negocio desarrolla los 
casos de negocios con 
ayuda de la TI. 
 
Las medidas de valor y 
riesgo se usan en todos los 
proyectos, la ejecución de 
los servicios se miden de 
punto a punto. 
 
La asignación de fondos se 
basa en las pruebas de 
valor y mitigación de 
riesgos. 
 
Se realizan auditorias post 
mortem orientadas al 
rendimiento del 
portafolio. 

El negocio desarrolla 
los casos de negocio. 
 
Las unidades de 
negocio y/o funciones 
son las 
Responsables de 
demostrar el valor - 
futuros impactos de los 
objetivos financieros y 
operativos. 
 
El retorno del 
portafolio de TI se 
calcula a nivel de 
empresa y unidades de 
negocio/niveles 
Funcionales. 

 

Tabla 2 - Estados de Madurez de la Gestión de la Demanda TI 

Fuente: Importancia de la gestión del proceso de la demanda de TI, Igor Aguilar 

 

5. Alineamiento de los marcos de referencia con la tesis 

Como puede evidenciarse en los apartados anteriores, los marcos de referencia 

contienen lineamientos de diversa índole dentro del ámbito del Gobierno de TI. Por 
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ello se requiere realizar una selección de aquellos procesos y prácticas que permitan 

proyectar la propuesta de mejora que se propondrá al proceso de la Gestión de la 

Demanda de proyectos y requerimientos.   

A continuación se presenta por cada marco de referencia, un análisis exhaustivo y 

objetivo de los procesos de COBIT e ITIL respecto de los objetivos de la tesis. 

 

5.1. Alineamiento de COBIT  

Para el análisis de COBIT se realiza un análisis minucioso de sus procesos, teniendo en 

cuenta las prácticas específicas, objetivos de control y métricas que impactan en los 

objetivos. Se detallan a continuación los pasos para llevar a cabo dicho análisis: 
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Paso 1:  

Se realiza una comparación de las metas de TI propuestas por COBIT (Véase 

Capítulo 1, Ilustración 7 - Metas relacionadas con las TI)   con los objetivos 

número  2 y 3 de la tesis (Véase Capítulo 1, 2.Objetivos de la tesis), a fin de 

identificar aquellas  metas que apalancan los objetivos definidos. Aquellas 

metas TI que según su definición soportan los objetivos especificados, reciben 

un puntaje de 1 por cada objetivo que soportan. Se muestra a continuación el 

cuadro con el análisis: 

 

Ilustración 13 - Metas TI vs Objetivos Tesis 

Fuente: Elaboración propia 

 

Asegurar que las iniciativas del 
negocio se transformen en proyectos 
o requerimientos que contribuyan al 
logro de los objetivos estratégicos

Optimizar el uso de recursos a 
través de un adecuado proceso de 
priorización de proyectos y 
requerimientos

Pu
nt

aj
e

01 Alineamiento de TI y la estrategia de negocio   1

02
Cumplimiento y soporte de la TI al cumplimiento del negocio de 
las leyes y regulaciones externas

  0

03
Compromiso de la dirección ejecutiva para tomar decisiones 
relacionadas con TI

  0

04 Riesgos de negocio relacionados con las TI gestionados   0

05
Realización de beneficios del portafolio de Inversiones y 
Servicios relacionados con las TI   1

06 Transparencia de los costes, beneficios y riesgos de las TI   0

07 Entrega de servicios de TI de acuerdo a los requisitos del negocio   2

08
Uso adecuado de aplicaciones, información y soluciones 
tecnológicas

  0

09 Agilidad de las TI   0

10
Seguridad de la información, infraestructura de procesamiento y 
aplicaciones

  0

11 Optimización de activos, recursos y capacidades de las TI   1

12
Capacitación y soporte de procesos de negocio integrando 
aplicaciones y tecnología en procesos de negocio

  0

13
Entrega de Programas que proporcionen beneficios a tiempo, 
dentro del presupuesto y satisfaciendo los requisitos y normas de 
calidad

  1

14
Disponibilidad de información útil y fiable para la toma de 
decisiones

  0

15 Cumplimiento de las políticas internas por parte de las TI   0
16 Personal del negocio y de las TI competente y motivado   0

17
Conocimiento, experiencia e iniciativas para la innovación de 
negocio   1

METAS TI VS OBJETIVOS DE LA TESIS
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Paso 2: 

Del mapeo anterior se seleccionan aquellas Metas TI que han obtenido con un 

puntaje mayor a 0. 

Por lo tanto,  las que deben ser consideradas para el análisis de sus respectivos 

procesos son: 

− Alineamiento de TI y la estrategia de negocio 

− Realización de beneficios del portafolio de Inversiones y Servicios 

relacionados con las TI 

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

− Optimización de activos, recursos y capacidades de las TI 

− Entrega de Programas que proporcionen beneficios a tiempo, dentro del 

presupuesto y satisfaciendo los requisitos y normas de calidad 

− Conocimiento, experiencia e iniciativas para la innovación de negocio 

 

Paso 3: 

Como tercer paso, se pretende analizar los procesos que soportan las metas 

identificadas en el paso anterior, considerándose los procesos principales y 

secundarios. Aquellos procesos que son considerados principales son 

multiplicados por un factor cuatro y los procesos considerados secundarios son 

sumados directamente, obteniendo luego la sumatoria de ambos resultados 

para poder ordenar en forma descendente los procesos. Se muestra a 

continuación el cálculo mencionado: 
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Ilustración 14 - Ponderación de procesos 

Fuente: Elaboración propia 

 

01 05 07 11 13 17 P*4 S Total
EDM02 Asegurar la entrega de beneficios P P P S S P 16 2 18
APO07 Gestionar los Recursos Humanos P S P P P 16 1 17
APO02 Gestionar la estrategia P S P S S P 12 3 15
APO05 Gestionar la cartera P P S S P S 12 3 15
APO08 Gestionar las relaciones P S P S S P 12 3 15
APO11 Gestionar la calidad S P P S P S 12 3 15
BAI01 Gestionar los programas y proyectos P P S S P S 12 3 15
APO01 Gestionar el Marco de Gestión de TI P S P S P 12 2 14
APO04 Gestionar la innovación S P P P 12 1 13
EDM01 Asegurar el establecimiento y 

mantenimiento del Marco de Gobierno
P S P S S S 8 4 12

BAI02 Gestionar la definición de requisitos P S P S S S 8 4 12
BAI05 Gestionar la habilitación del cambio 

organizativo
S S S S P P 8 4 12

APO03 Administrar la arquitectura empresarial P S S P S 8 3 11
BAI04 Gestionar la disponibilidad y la 

capacidad
S P P S S 8 3 11

DSS01 Gestionar las operaciones S P P S 8 2 10
DSS03 Gestionar los problemas S P P S 8 2 10
BAI03 Gestionar la identificación y la 

construcción de soluciones
S S P S S S 4 5 9

EDM03 Asegurar la optimización del riesgo S S P S S 4 4 8
APO06 Gestionar el Presupuesto y los Costes S P S S S 4 4 8
APO09 Gestionar los acuerdos de servicio S S P S S 4 4 8
APO10 Gestionar los proveedores S P S S S 4 4 8
BAI06 Gestionar los cambios S P S S S 4 4 8
BAI08 Gestionar el conocimiento S S S S P 4 4 8
DSS04 Gestionar la continuidad S S P S S 4 4 8
EDM05 Asegurar la transparencia hacia las partes 

interesadas
S P S S 4 3 7

APO12 Gestionar el riesgo S P S 4 2 6
DSS06 Gestionar los controles de los procesos 

de la empresa
P S S 4 2 6

EDM04 Asegurar la optimización de recursos S S S S S 0 5 5
BAI09 Gestionar los activos S P 4 1 5
DSS02 Gestionar las peticiones y los incidentes 

del servicio
P S 4 1 5

BAI07 Gestionar la aceptación del cambio y de 
la transición

S S S S 0 4 4

BAI10 Gestionar la configuración P 4 0 4
DSS05 Gestionar los servicios de seguridad S S S 0 3 3
APO13 Gestionar la seguridad S 0 1 1
MEA01 Supervisar, evaluar y valorar 

rendimiento y conformidad
0 0 0

MEA02 Supervisar, evaluar y valorar el sistema 
de Control Interno

0 0 0

MEA03 Supervisar, evaluar y valorar la 
conformidad con los requerimientos 
externos

0 0 0

Procesos / Metas
Metas seleccionadas Valoración
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Paso 4: 

De acuerdo al análisis evidenciado en el cuadro anterior, se identifican los 

procesos cuyo puntaje es igual o mayor a 15 puntos, los cuales se detallan en el 

cuadro a continuación. Los mismos serán los que se analicen en profundidad 

para dilucidar su posible uso como marco de trabajo aplicable a la problemática 

que se pretende solucionar.  

Proceso COBIT 5 Descripción 22 

Código Proceso 

APO02 Gestionar la 

estrategia 

Proveer una visión holística del negocio actual 

y el ambiente de TI, la dirección futura, y las 

iniciativas requeridas para migrar hacia el 

futuro deseado. 

APO05 Gestionar 

Portafolio 

Ejecutar la dirección estratégica de las 

inversiones alineadas con la visión de la 

arquitectura empresarial y las características 

deseadas en las inversiones, relacionadas con 

la cartera de servicios, teniendo en cuenta las 

diferentes categorías de las inversiones, los 

recursos y las limitaciones de financiación.  

Evaluar, priorizar y balancear programas y 

servicios, gestionando la demanda teniendo 

en cuenta las restricciones de recursos y 

presupuestos, basados en su alineamiento con 

los objetivos estratégicos, valor para el 

negocio y el apetito de riesgo. 

22 ISACA 
   2013 Process Assessment Model (PAM): COBIT 5  
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Proceso COBIT 5 Descripción 22 

Código Proceso 

APO07 Gestionar los 

recursos humanos 

Proveer un enfoque organizado para asegurar 

una estructura optima, responsabilidades y 

habilidades de los recursos humanos.  

APO08 Gestionar las 

relaciones 

Administrar la relación entre el negocio y TI de 

manera formal y transparente que asegure un 

enfoque en el logro de un objetivo de éxito 

común y compartido en apoyo de los 

objetivos estratégicos y dentro de las 

limitaciones de los presupuestos y tolerancia 

al riesgo. Fundamenta la relación en la  mutua 

confianza, el uso de términos abiertos y 

comprensibles, el lenguaje común y la 

voluntad de asumir la responsabilidad de las 

decisiones claves. 

APO11 Gestionar la 

calidad 

Definir y comunicar requerimientos de calidad 

en todos los procesos, procedimientos, 

incluyendo controles, monitoreo y el uso de 

prácticas probadas y estándares en la mejora 

continua.  

BAI01 Gestionar los 

programas y 

proyectos 

Gestionar los programas y proyectos del 

portafolio en línea con la estrategia del 

negocio y en una forma coordinada. 

EDM05 Asegurar la 

entrega de 

beneficios. 

Asegurar que el desempeño y la medición de 

los indicadores de TI son transparentes.  

 

Ilustración 15 - Procesos identificados 

Fuente: Elaboración propia 
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5.2. Alineamiento de ITIL 

Siguiendo el mismo procedimiento realizado para los procesos de COBIT, se realiza un 

análisis detallado de los procesos que propone ITIL. Se detallan a continuación los 

pasos para llevar a cabo dicho análisis:  

 

Paso 1: 

 Se listan los procesos asociados con cada fase del ciclo de vida del servicio 

según ITIL y se les otorga un impacto según su alineamiento a los objetivos 1 y 2 

definidos para la presente tesis (Véase Capítulo 1, 2.Objetivos de la tesis). Se 

establecen 3 niveles de impacto y cada nivel recibe una puntuación. Se detalla a 

continuación el esquema de puntaje definido por el grupo: 

• Impacta totalmente en el objetivo (T): 3 

• Impacta parcialmente en el objetivo (P): 1 

• No impacta en el objetivo (N): 0 

 

Paso 2: 

Se realiza la sumatoria del puntaje por cada objetivo para obtener el puntaje 

total por proceso. Se muestra a continuación el cuadro con los puntajes 

obtenidos por cada proceso: 
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Tabla 3 - Procesos de ITIL vs Objetivos de la Tesis 

Fuente: Elaboración propia 

 

Paso 3: 

Se seleccionan los procesos cuya puntuación es mayor o igual 4. Los procesos 

seleccionados serán: 

• Con puntaje 6: 

− Gestión de la estrategia para los servicios de TI 

− Gestión de la cartera de servicios 

− Gestión de relaciones con el negocio 

Fase del ciclo de vida Proceso

Asegurar que las iniciativas del 
negocio se transformen en 
proyectos o requerimientos que 
contribuyan al logro de los 
objetivos estratégicos

Optimizar el uso de recursos a 
través de un adecuado proceso 
de priorización de proyectos y 
requerimientos

Pu
nt

aj
e

Gestión de la estrategia para los servicios de TI T T 6
Gestión de la cartera de servicios T T 6
Gestión financiera T P 4
Gestión de la demanda T P 4
Gestión de relaciones con el negocio T T 6
Coordinación del diseño P N 1
Gestión del catalogo de servicios N N 0
Gestión del nivel de servicio N N 0
Gestión de la disponibilidad N P 1
Gestión de la capacidad P P 2
Gestión de la continuidad del servicio de TI N N 0
Gestión de la seguridad de la información N N 0
Gestión de proveedores N N 0
Planificación y soporte de la transición P P 2
Gestión de cambios P P 2
Gestión de la configuración y activos del servicio N N 0
Gestión de entregas y despliegue N N 0
Validación y pruebas del servicio N N 0
Evaluación N N 0
Gestión del conocimiento P T 4
Gestión de eventos N N 0
Gestión de incidencias N N 0
Gestión de peticiones N N 0
Gestión de problemas P N 1
Gestión de accesos N N 0
Informes del servicio N P 1
Proceso de mejora de CSI N N 0

Estrategia del servicio

Diseño del servicio

Transición del servicio

Operación del servicio

Mejora continua del servicio 
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• Con puntaje 4: 

− Gestión financiera 

− Gestión de la Demanda 

− Gestión del conocimiento 

 

1. Descripción de los procesos seleccionados 

Proceso Descripción 2324 

Gestión de la estrategia 

para los servicios de TI 

Se describe un proceso para la gestión de la 

estrategia de una empresa y muestra la forma en 

que se aplica a la gestión de una estrategia para los 

servicios de TI.  

Aunque los ejecutivos TI de alto nivel participarán en 

este nivel de gestión de la estrategia, la mayoría de 

las organizaciones de TI utilizan este proceso para 

gestionar una estrategia de servicio que forme parte 

de la estrategia global de la empresa.  

Gestión de la cartera de 

servicios 

Una cartera de servicios describe los servicios de un 

proveedor en términos de valor para el negocio. 

Articula las necesidades del negocio y la respuesta 

del proveedor a esas necesidades.  

Por definición, los términos de valor de negocio 

corresponden a términos de marketing, 

proporcionando un medio para comparar la 

competitividad entre los proveedores de servicios 

23 Office of Government Commerce 
    2011 ITIL V3 
24 DE JONG, Argen y otros 
    2008  Guía de Gestión – Estrategia del Servicio basada en ITIL V3 
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Proceso Descripción 2324 

alternativos.  

Gestión de relaciones 

con el negocio 

Para muchas organizaciones, se estableció el papel 

del gerente de relaciones de negocio (BRM) para 

ejecutar ciertas actividades de cara al cliente en 

varios procesos, como la gestión de nivel de servicio.  

Gestión de las relaciones de negocios es el proceso 

que permite a los BRM para proporcionar vínculos 

entre el proveedor de servicios y clientes a nivel 

estratégico y táctico.  

El objetivo de estos enlaces es asegurarse de que el 

proveedor de servicios comprende los requisitos de 

negocio del cliente y es capaz de proporcionar 

servicios que satisfagan estas necesidades. La 

principal medida de si se está logrando este objetivo 

es el nivel de satisfacción del cliente. 

Gestión financiera 

La organización de TI, junto con todos los demás 

departamentos de la organización, está involucrada 

en el proceso de la gestión financiera de la 

organización. Se aplican los procedimientos y 

prácticas de gestión financiera de la organización 

para garantizar que estén alineados con los objetivos 

de la organización y las políticas financieras. Al 

hacerlo, estos departamentos suelen crear sus 

propios procesos de gestión financiera.  

ITIL Estrategia del Servicio reconoce que existen 

estas dos capas de la gestión financiera de la 

mayoría de las organizaciones, y se refiere a la 

gestión financiera como un proceso general utilizado 
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Proceso Descripción 2324 

por la organización, así como a la gestión financiera 

ya que es aplicado por un proveedor de servicios de 

TI. 

Gestión de la Demanda 

Gestión de la Demanda es el proceso que trata de 

comprender, anticipar e influenciar  la demanda de 

los clientes para los servicios y la provisión de 

capacidad para satisfacer estas demandas. 

Gestión de la Demanda es un aspecto crítico de la 

gestión del servicio. La gestión deficiente de la 

demanda es una fuente de riesgo para los 

proveedores de servicios debido a la incertidumbre 

de la demanda. El exceso de capacidad genera 

costos sin crear valor que sirve de base para la 

recuperación de costos.  

Gestión del 

conocimiento 

El objetivo del proceso es hacer que el proveedor del 

servicio sea más eficiente y pueda mejorar la calidad 

del servicio, aumentar la satisfacción del cliente, 

reducir costos evitando el redescubrimiento del 

conocimiento. Asimismo, asegura que todos los 

colaboradores tienen un entendimiento común y 

claro del valor que sus servicios proveen y cómo se 

alcanzan los beneficios a partir del uso de los 

servicios. 

 

Tabla 4 - Descripción de procesos seleccionados de ITIL 

Fuente: Elaboración propia 
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5.3. Alineamiento del Modelo de Madurez con COBIT e ITIL 

Finalmente, se relacionan los procesos seleccionados de COBIT e ITIL con los 

ámbitos que se evalúan en el Modelo de madurez presentado (Véase Capítulo 1, 

4.3.2 Modelo de madurez para la Gestión de la Demanda), a fin de delimitar el 

marco de referencia general que se utilizará para fundamentar la propuesta de 

mejora al proceso de Gestión de la Demanda de requerimientos y proyectos. 

Modelo de 
madurez 

COBIT ITIL 

Planificación 
estratégica 

Gestionar la estrategia 

Gestionar las relaciones 

Gestión de la estrategia para los 
servicios de TI 

Gestión de relaciones con el 
negocio 

Gestión de la cartera de servicios 

Gestión del 
portafolio 

 Gestionar portafolio 

 Gestionar de programas y 
proyectos 

Gestión de la cartera de servicios 

Delegación de 
autoridad 

 Gestionar la estrategia 

 Gestionar los recursos humanos 

 Gestionar las relaciones 

Gestión de la estrategia para  los 
servicios de TI 

Gestión de relaciones con el 
negocio 

Planificación 
financiera 

Asegurar la entrega de beneficios 

Gestionar portafolio 

Gestionar de programas y 
proyectos 

Gestión financiera 

Priorización  Gestionar portafolio 

Gestionar de programas y 

 Gestión de la Demanda 
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Modelo de 
madurez 

COBIT ITIL 

proyectos 

 Gestionar las relaciones 

Gestión de Valor Asegurar la entrega de beneficios 

Gestionar la calidad 

Gestión de la cartera de servicios  

Gestión financiera 

Gestión del conocimiento 

 

Tabla 5 - Alineamiento Modelo de Madurez con COBIT e ITIL 

Fuente: Elaboración propia 
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CAPÍTULO 2 

ANÁLISIS Y DIAGNÓSTICO DEL PROCESO ACTUAL 

1. Descripción de los servicios TI en la empresa 

El Área de TI de la empresa caso de estudio, cuenta con los siguientes servicios: 

 

a) Seguridad de la información 

Descripción del servicio Responsable 

Gestionar todas las acciones que se 

refieren a los backups personales, de los 

sistemas de la empresa, la protección de 

datos personales, seguridad de la 

información, niveles de accesos, 

restauración de copias de seguridad.  

Supervisor de 

Infraestructura de TI 

 

 

Tabla 6 - Descripción del Servicio Seguridad de Información 

Fuente: Elaboración propia 

 

b) Consultoría TI 

Descripción del servicio Responsable 

Gestión de las incidencias, 

requerimientos de mejora continua, 

proyectos y mantenimiento de datos 

maestros de los sistemas informáticos.  

 

Subgerente de TI 

 

 

Tabla 7 - Descripción del Servicio de Soporte de Sistemas 

Fuente: Elaboración propia 
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c) Soporte de infraestructura 

Descripción del servicio Responsable 

Gestión de la adquisición, 

mantenimiento y baja de servidores, 

equipos informáticos, seguridad física, 

accesos físicos e instalación de hardware 

y software a los usuarios.  

Supervisor de 

Infraestructura de TI 

 

 

Tabla 8 - Descripción del servicio Soporte de Infraestructura 

Fuente: Elaboración propia 

 

d) Soporte al usuario 

Descripción del servicio Responsable 

Gestiona las acciones que se refieren al 

alta, mantenimiento, baja de usuarios de 

red y aplicaciones. 

Gerente de TI 

 

 

Tabla 9 - Descripción del Servicio de Soporte al usuario 

Fuente: Elaboración propia 

 

2. Descripción de los actividades relacionadas al Servicio de Consultoría TI 

A continuación se describen las actividades que comprende específicamente el 

servicio de Consultoría TI en el cual se enmarca la presente tesis: 

 

 

Ilustración 16 - Proceso del Servicio de Consultoría TI 

Fuente: Elaboración propia 
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3. Descripción del proceso actual de Gestión de la Demanda para requerimientos y 

proyectos 

 

3.1. Descripción general del proceso de Gestión de la Demanda 

Según lo descrito en el punto anterior, pueden identificarse las actividades que 

corresponden al proceso de Gestión de la Demanda definido para la empresa 

bajo análisis. Las actividades se detallan a continuación: 

1. Identificación y registro de la solicitud. 

2. Recepción y derivación de la solicitud. 

3. Estimación de tiempos de atención y priorización. 

 

3.2. Objetivo y alcance del proceso 

Registrar, priorizar y atender las solicitudes de atención de requerimientos y 

proyectos del negocio. 

 

3.3. Entradas y Salidas del proceso 

3.3.1. Entradas 

Las entradas del proceso son las siguientes: 

• Solicitudes de atención para mejoras a los 

aplicativos y extensiones puntuales de 

funcionalidad. 

53 
 



• Solicitudes de atención para proyectos de diversa 

índole. 

3.3.2. Salidas 

Las salidas del proceso son las siguientes: 

• Requerimientos especificados y priorizados. 

• Proyectos especificados y priorizados. 

3.4. Proveedores y Clientes 

3.4.1. Proveedores 

Se identifica como proveedor del proceso al negocio, el cual es 

representado a través de un usuario clave (también llamado key user), 

que actúa como intermediario entre el negocio y TI. El usuario clave es 

responsable de administrar funcionalmente los sistemas y es quien 

conoce los procesos de negocio de su ámbito de acción en profundidad. 

3.4.2. Clientes 

Se identifica como cliente del proceso al proceso de Construcción de 

aplicaciones, que se encarga de desarrollar e implementar los 

requerimientos y proyectos. 

3.5. Herramientas 

Actualmente, el servicio de Consultoría TI cuenta con una herramienta 

tecnológica desarrollada a partir de los requerimientos de información 
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de la gerencia, para lograr un control de las tareas que generan las 

atenciones de los requerimientos y proyectos. 

Esta herramienta cuenta con características de gran utilidad tales como: 

• Asignación de responsabilidades. 

• Segmentación por módulos. 

• Control de tiempos por etapas del proceso. 

• Indicadores de complimiento automatizados. 

 La herramienta se encuentra disponible a través de la intranet de la 

empresa y tienen acceso a ella los usuarios claves designados para 

generar los requerimientos y el personal de TI que presta el servicio de 

Consultoría TI.  

3.6. Indicadores del proceso 

El proceso actual no es medido ni gestionado a través de indicadores 

específicos. 
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3.7. Descripción detallada del proceso 

3.7.1. Descripción de actividades del subproceso de Identificación y registro 

de la solicitud 

# Descripción de la actividad Responsable Herramienta 

1. Identificar una necesidad de soportar la 

operatividad del negocio y que resulte 

viable en su implementación. 

Usuarios / 

Key User 

N/A 

2.  Determinar el alcance e impacto de la 

necesidad a fin de clasificar la solicitud 

entre requerimiento de cambio o 

proyecto. 

Key User N/A 

3. Solicitar a la Gerencia la aprobación del 

requerimiento o proyecto. Coordinar 

reunión de presentación. 

Key User Correo 

electrónico 

4. Revisar el detalle de la solicitud y 

aprobar el requerimiento o proyecto vía 

correo electrónico. 

Gerencia Correo 

electrónico 

5. Registrar la solicitud aprobada en el 

sistema de requerimientos, ingresando 

los siguientes datos: 

- Tipo de solicitud 

- Descripción breve de la solicitud 

- Descripción ampliada de la 

solicitud 

- Justificación 

- Referencia del solicitante 

- Prioridad 

Adjuntar sustento de la aprobación de la 

Key User Sistema de 

requerimientos 

disponible en 

la intranet. 
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# Descripción de la actividad Responsable Herramienta 

solicitud. 

Grabar solicitud. 

El sistema envía en forma automática un 

correo con la solicitud registrada al área 

de TI. 

 

Tabla 10 - Procedimiento de identificación y registro de la solicitud 

Fuente: Elaboración propia 

 

 
Ilustración 17 - Flujo del proceso 

Fuente: Elaboración propia 

 

3.7.2. Descripción de actividades del subproceso de Recepción y evaluación 

de la solicitud 

# Descripción de la actividad Responsable Herramienta 

1. Recibir a través del sistema la solicitud 

ingresada por el Key User. 

Subgerente 

de TI 

Sistema de 

requerimientos 

2. Revisar la solicitud, considerando que la 

información consignada está completa y 

la solicitud se encuentre 

Sugerente 

de TI 

Sistema de 

requerimientos 
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# Descripción de la actividad Responsable Herramienta 

adecuadamente aprobada. 

3. En caso de que la solicitud no se 

encuentre adecuadamente aprobada o 

la información consignada sea 

incorrecta y/o incompleta; devuelve la 

solicitud al usuario, indicando los 

motivos respectivos. 

Subgerente 

de TI 

Sistema de 

requerimientos 

4. En caso de verificar que la solicitud no 

sea viable por razones técnica o ya 

existe otra alternativa que pueda ser 

aplicable; rechazar y cerrar la solicitud. 

Subgerente 

de TI 

Sistema de 

requerimientos 

5. En caso que la solicitud se encuentre 

conforme; asignar la solicitud al 

responsable que realizará la atención de 

la misma.  

El sistema envía en forma automática un 

correo electrónico al responsable 

designado para su notificación. 

Subgerente 

de TI 

Sistema de 

requerimientos 

6. Recibir la solicitud a través del sistema. Consultor TI Sistema de 

requerimiento. 

 

Tabla 11 - Recepción y evaluación de la solicitud 

Fuente: Elaboración propia 
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Ilustración 18 - Flujo de actividades del proceso de Recepción y Evaluación de la solicitud 

Fuente: Elaboración propia 

 

3.7.3. Descripción de actividades del subproceso Estimación de tiempos y 

priorización 

# Descripción de la actividad Responsable Herramienta 

1. Analizar la solicitud recibida verificando 

el detalle registrado. 

Consultor TI Sistema de 

requerimiento 

2. Si la solicitud se encuentra incompleta, 

solicitar al Key User mayor información. 

Consultor TI Correo 

electrónico 

3. Estimar los tiempos de atención para la 

solicitud considerando la complejidad y 

el tipo de solicitud (si requiere 

configuración y/o desarrollo).  

Ingresar el tiempo estimado en la 

solicitud. 

Consultor TI N/A 

4. Evaluar la prioridad establecida por el Consultor TI N/A 
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# Descripción de la actividad Responsable Herramienta 

Key User y considerar su modificación 

en caso de ser necesario. 

5. Establecer la fecha de inicio y fecha de 

fin de la solicitud en base a su prioridad 

y el resto de solicitudes en cola. 

Consultor TI N/A 

 

Tabla 12 - Estimación de tiempos y priorización 

Fuente: Elaboración propia 

 

 
Ilustración 19 - Flujo de actividades del proceso de Estimación de tiempos 

Fuente: Elaboración propia 

 

3.8. Análisis de la situación actual 

La demanda de TI procede de todas las direcciones y formas de la empresa. Algunas 

demandas corresponden a solicitudes de rutina, como la habilitación de un puesto de 

trabajo, mientras que otras demandas son más complejas y costosas, como el 

desarrollo de una nueva aplicación de negocio. El desafío de la Gestión de la Demanda 

se divide en dos situaciones, la primera, lograr un solo punto en el cual la demanda se 

consolide, se apruebe, priorice y se controle, en línea con la estrategia del negocio y 

asegurando un retorno tangible de la inversión, y la segunda, qué personas tendrán a 
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su cargo llevar este proceso y cómo lo lograrán, es decir, a través de qué herramientas 

y estrategias se apoyarán. 

Se debe considerar cuáles son las dificultades que se pueden encontrar en el proceso 

de elaboración de una solución, según Aguilar, Carrillo y Tovar25, las barreras con las 

que se encuentran los CIO para realizar una Gestión de la Demanda de TI exitosa son: 

• Gran tamaño de los requisitos. 

• Presupuestos inadecuados. 

• El corto tiempo para el pensamiento estratégico/planificación. 

• Expectativas poco realistas / desconocidas del negocio. 

• Carencia de destrezas técnicas claves. 

• Rapidez del cambio tecnológico. 

• Falta de conocimiento de negocio en TI. 

• Carencia de alineación entre esfuerzos de objetivos del negocio de TI. 

• Dificultad para demostrar el valor de TI. 

En la empresa, caso de estudio de la presente tesis, la demanda de la participación de 

TI en los diversos requerimientos y proyectos es constante y no es ajena a estas 

dificultades, por ejemplo, se ve afectada por la rapidez de cambio tecnológico y en la 

dificultad de demostrar el valor de TI dentro de la organización; esto se evidencia en 

25 Cfr. AGUILAR ALONSO Igor, CARRILLO VERDÚN José, TOVAR CARO Edmundo. Importancia de la 
Gestión de la Demanda de TI. 
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los 800 requerimientos y 30 proyectos anuales, de los 10 aplicativos base que soportan 

el negocio26, en promedio de los últimos 3 años.  

 

3.8.1. Diagnóstico de la situación actual 

A partir del análisis del proceso se han identificado los siguientes síntomas que 

determinan la existencia de un problema en el proceso actual de Gestión de la 

Demanda: 

a) Indicador de uso desarrollos atendidos 

Existen un alto número de desarrollos de programas (en este caso, 

transacciones en el ERP), que han demandado un alto costo de 

implementación,  pero no han sido utilizados durante el último año. Para el 

desarrollo de estas transacciones se requirió el servicio tercerizado de 

programación.  

Para identificar el problema se analiza el año 2013, en el cual se identificó 

80 desarrollos atendidos en ese periodo y que no cuentan con índice de uso 

significativo. Por lo tanto, se realiza el cálculo del indicador de uso de 

desarrollos atendidos, el cual se calcula comparando el total de desarrollos 

no utilizados en un año sobre el total de desarrollos puestos en producción 

en el mismo período. 

 

26 El detalle de los aplicativos usados en la empresa se pueden encontrar en el ANEXO 1 - Aplicaciones 
de soporte al negocio 
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% de uso de desarrollos 

Fórmula Cálculo Resultado 

( # Desarrollos no 

utilizados en año 2013 /  

Total de desarrollos año 

2013) * 100 

( 570 / 1273 ) * 100 44.78 % 

 

En los cuadros siguientes se presentan los porcentajes de uso de los 

desarrollos solicitados por módulo. (Véase ANEXO 2 – División de módulos 

de atención del área de TI 
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Ilustración 20 - Indicador de uso de desarrollos por módulos. Período 2006 – 201327 

Fuente: Sistema de requerimientos de TI 

 

A continuación se muestra un cálculo estimado del costo de los desarrollos que 

no han sido utilizados: 

1. Se realiza el cálculo del Costo Promedio hora hombre en un proyecto o 

requerimiento de la siguiente forma: 

Perfil % 
dedicación 

Costo 
promedio 
mensual 

Costo 
hora sin 
cargas 

sociales 

Costo 
hora con 

cargas 
sociales 

Programador 30% 4000 31 47 
Consultor TI 25% 6000 47 70 
Key User 10% 8500 66 100 
Subgerente 5% 18000 141 211 
Arquitecto 10% 5000 39 59 

27 Para un mayor detalle de los significados de cada módulo, referirse al ANEXO 2 – División de 
módulos de atención del área de TI 

. 
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Perfil % 
dedicación 

Costo 
promedio 
mensual 

Costo 
hora sin 
cargas 

sociales 

Costo 
hora con 

cargas 
sociales 

Usuario 20% 6000 47 70 
Costo promedio hora       S/72 

 

Tabla 13 - Costo promedio hora hombre 

Fuente: Elaboración propia 

 

2. Seguidamente se calculó el costo aproximado de los 80 requerimientos, 

cuyos programas no han sido utilizados.  

        

  
Cant. de requerimientos no 
utilizados: 80   

  
Cant. promedio de días de 
atención por requerimiento: 80   

  Costo promedio hora: 72   
  

 
S/ 460,800.00   

        
 

Tabla 14 - Costo promedio de requerimientos no utilizados 

Fuente: Elaboración propia 

 

b) Indicador de reprogramaciones 

En el año 2013 se atendió un total de 814 requerimientos y 19 proyectos, 

de los cuales el gran parte debió ser reprogramados por fallas en la 

estimación del alcance de los tiempos y/o asignación de recursos, entre 

otras. 

El problema puede evidenciarse a través del cálculo de los siguientes 

indicadores: 
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% de reprogramación en requerimientos 

Fórmula Cálculo Resultado 

(# de requerimientos 

reprogramados / Total de 

requerimientos atendidos) 

* 100 

( 651 / 814) * 100 80 % 

 

% de reprogramación en proyectos 

Fórmula Cálculo Resultado 

(# de proyectos 

reprogramados / Total de 

proyectos atendidos) * 100 

(19 / 19) * 100 100 % 

 

A continuación se muestra la representación gráfica de la cantidad de 

reprogramaciones realizadas para proyectos y requerimientos para el 

periodo 2013 detallada líneas arriba. En el cuadro se identifican según las 

siglas de las aplicaciones (Véase ANEXO 2 – División de módulos de atención 

del área de TI). 
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Ilustración 21 - Cantidad de reprogramaciones requerimientos y proyectos 2013 

Fuente: Sistema de requerimientos TI 

 

En el siguiente gráfico se observa que los proyectos tienen un bajo índice de 

cumplimiento por presentar la mayor cantidad de reprogramaciones.  
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Ilustración 22 -  Índice de cumplimiento por módulos – Periodo: 2013 

Fuente: Sistema de requerimientos TI 

 

Seguidamente se muestra un cálculo estimado del costo de las 

reprogramaciones correspondientes a proyectos: 

1. Se muestra a continuación el cálculo del Costo Promedio 

hora hombre en un proyecto o requerimiento: 

Perfil % 
dedicación 

Costo 
promedio 
mensual 

Costo 
hora sin 
cargas 

sociales  

Costo 
hora con 

cargas 
sociales 

Programador 30% 4000 31 47 
Consultor 25% 6000 47 70 
Key User 10% 8500 66 100 
Subgerente 5% 18000 141 211 
Arquitecto 10% 5000 39 59 
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Perfil % 
dedicación 

Costo 
promedio 
mensual 

Costo 
hora sin 
cargas 

sociales  

Costo 
hora con 

cargas 
sociales 

Usuario 20% 6000 47 70 
Costo promedio hora       S/72 

 

Tabla 15 - Cálculo de costo hora hombre promedio 

Fuente: Elaboración propia 

 

2. A continuación se muestra el cálculo aproximado del costo de 

las reprogramaciones: 

 

  
Cantidad promedio de días de retraso por 
reprogramaciones por proyecto 10   

  Costo promedio diario 72   
  Cantidad de horas al día 8   
  Cantidad de proyectos al año 30   
  

 
S/172,800.00   

        
 

Tabla 16 - Costo promedio de las reprogramaciones 

Fuente: Elaboración propia 

 

d) De la totalidad de solicitudes de servicio de Consultoría TI, se evidencia que 

el 95% de los mismos corresponde a requerimientos de mejora o 

extensiones puntuales de las funcionalidades de software, mientras que 

sólo el 5% corresponde a proyectos de alto impacto en la organización. Esto 

representa en horas hombre una dedicación estimada de 75% a 

requerimientos y sólo el 25% a proyectos. 
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e) Los proyectos que se desarrollan, desde su definición no se encuentran 

alineados a un objetivo estratégico del negocio, ni tampoco se consideran 

criterios financieros y no financieros para su priorización. 

f) Existen actualmente 60 solicitudes en espera de la definición funcional por 

parte del usuario solicitante, evidenciando que no existe un criterio de 

selección de aquellas solicitudes que puedan ser atendidas. 

g) No existe un procedimiento estándar que permita analizar, evaluar y 

priorizar las solicitudes que ingresan a TI para su estimación y  posterior 

programación. 

h) No se cuenta con un control adecuado de las horas ejecutadas y disponibles 

de los recursos, que apoyen al proceso de priorización y calendarización de 

requerimientos y proyectos. 

i) El índice de satisfacción de los clientes internos, es decir de las gerencias 

usuarias, se ha medido a través de una encuesta28la cual fue realizada 

exclusivamente para el presente trabajo, que trata aspectos sobre 

innovación, alineamiento al negocio, tiempo de respuesta del servicio, 

adaptabilidad al ritmo del negocio y el rol de TI. Los resultados más 

importantes son: 

28 El detalle completo de la encuesta se encuentra en el ANEXO 3 – Especificación del proceso de encuesta en la 

empresa caso de estudio 
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Pregunta Respuestas más relevantes % 

¿Cómo evaluaría el servicio de 

consultoría TI con respecto a la 

búsqueda de las mejores alternativas de 

solución? INNOVACIÓN 

Poco Innovadora 50.00 

¿Cómo evaluaría el servicio de 

consultoría TI con respecto a la 

búsqueda de las mejores alternativas de 

solución? ALINEAMIENTO AL NEGOCIO 

Poco alineamiento a la visión 

del negocio 

46.67 

Alineamiento medio a la visión 

del negocio 

33.33 

¿Cómo evaluaría el servicio de 

consultoría TI con respecto a la gestión 

de proyectos y/o requerimientos? 

TIEMPO DE RESPUESTA 

Lento en el tiempo de 

respuesta 

46.67 

¿Cómo evaluaría el servicio de 

consultoría TI con respecto a la gestión 

de proyectos y/o requerimientos? 

ADAPTABILIDAD 

Medianamente flexible a los 

cambios del negocio 

60.00 

¿Cómo evaluaría el servicio de 

consultoría TI con respecto a la 

comunicación con todos los interesados 

de los proyectos y requerimientos? 

Regular 40.00 

Bueno 33.33 

De manera general, ¿cómo definiría el 

rol que desempeña el servicio de 

consultoría TI? 

Proveedor de servicios: brinda 

soporte a los requerimientos 

del negocio 

86.67 

 

Tabla 17 - Respuestas relevantes de la encuesta 

Fuente: Elaboración propia 
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j) Asimismo, en el siguiente gráfico se muestra el índice de cumplimiento del 

servicio de consultoría TI para el año 2013, en el cual se observa que se 

alcanzó un 66% de cumplimiento, resultado no satisfactorio para TI. 

• Descripción índice: Cumplimiento de fecha de entrega comprometida 

para requerimientos y proyectos 

• Meta de índice: 80%  

 
Ilustración 23 - Cumplimiento de consultoría TI – Periodo: 2013 

Fuente: Sistema de requerimientos TI 

 

Este índice engloba los indicadores de cumplimiento de requerimientos y 

proyectos, los cuales se muestran detalladamente a continuación: 
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Ilustración 24 - Cumplimiento de consultoría TI Requerimientos– Periodo: 2013 

Fuente: Sistema de requerimientos TI 

 

 

Ilustración 25 - Cumplimiento de consultoría TI Proyectos– Periodo: 2013 

Fuente: Sistema de requerimientos TI 

 

79% 

21% 

Requerimientos - Año 2013 

A tiempo: 79%

Retrasado: 21%

CUMPLIMIENTO 
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El último gráfico muestra que los proyectos tienen un índice elevado de retraso 

respecto a los requerimientos. Luego de analizar los motivos que generan el 

retraso en los proyectos, se identifica que los motivos más frecuentes son:  

- Cambio de prioridades = 35%, se presentan por cambio de prioridades 

definidas por el negocio. No existe un criterio establecido para 

establecer prioridades, no se sustenta alineamiento al negocio ni 

obtención de beneficios de los proyectos propuestos.  

- El cambio de prioridad de un proyecto puede impactar un proyecto que 

se encuentre en etapa de construcción o que se encuentre 

calendarizado y por iniciar, generando el incumplimiento de la fecha 

comprometida. 

- Cambio de alcance = 30%, se presentan por definiciones incompletas 

brindadas por el negocio al solicitar los proyectos, las cuales son 

identificadas en el proceso de construcción de los proyectos, generando 

la prórroga de la fecha inicial de entrega, y por ende, el no 

cumplimiento de la fecha comprometida. 

 

Todos los puntos mencionados anteriormente, indican que existen varios 

problemas en la Gestión de la Demanda de los requerimientos y proyectos de 

TI en la empresa:  

1) Gastos asociados a la cantidad de desarrollos en las diversas 

plataformas que nunca han sido utilizados, esto es una inversión que no 
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ha evidenciado ningún beneficio al negocio, lo cual se ha traducido en 

un gasto de 460 mil nuevos soles y, al mismo tiempo, los gastos 

asociados a las reprogramaciones de la atención de los requerimientos, 

suman 172 mil nuevos soles por año;  

2) El 5% de las solicitudes al servicio de consultoría TI son proyectos, es 

decir, no más de 15 solicitudes por año buscan establecer una relación 

con los objetivos estratégicos del negocio aportando valor y, de estos el 

48% no es entregado de manera oportuna al negocio por cambio de 

prioridades y cambio de alcance;  

3) Existe una percepción negativa con respecto al servicio y a los 

productos que TI brinda, específicamente en el servicio de consultoría 

puesto que como se ha mostrado en la encuesta realizada como parte 

de esta tesis, el 86.67% del público objetivo tiene la percepción que TI 

solo es un proveedor de servicios, el 80.00% considera que tiene poco o 

mediano alineamiento a la visión integral del negocio y que el 76.67% 

que es mediana o poco flexible al ritmo del negocio. 

 

Lo descrito anteriormente justifica que la presente tesis, pretenda cubrir la 

necesidad inmediata de evaluar una propuesta de mejora al proceso de Gestión 

de la Demanda para proyectos y requerimientos alineados con los objetivos 

estratégicos del negocio que permita la correcta inversión de esfuerzo y dinero, 

la optimización de los recursos y la priorización correcta de las solicitudes. 
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Lo anterior constituye la base para desarrollar la mejora al modelo actual de la 

Gestión de la Demanda, la cual permitirá a la empresa mejorar su nivel de 

madurez a fin de lograr los objetivos planteados en la presente tesis. 
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CAPÍTULO 3 

PROPUESTA DE MEJORA 

 

1. Introducción 

Tomando como referencia los marcos descritos en el Capítulo 1, en el presente 

capítulo se desarrollará la propuesta del modelo de Gestión de la Demanda que 

logre subsanar los problemas identificados en el Capítulo 2, agregando valor real a 

la gestión de TI. El modelo consiste en la definición de procesos, herramientas y 

roles, el cual puede ser considerado para su implementación en cualquier empresa 

de similares características a las de la empresa caso de estudio de la presente 

tesis. La implementación exitosa del modelo propuesto determinará un grado 

mayor de madurez en la Gestión de la Demanda. 

 

2. Evaluación del proceso actual 

De acuerdo al análisis de los problemas identificados y tomando como referencia 

el modelo de evaluación expuesto en el Capítulo 1 (Véase Capítulo 1,  4.3.2 

Modelo de madurez para la Gestión de la Demanda), es posible determinar la 

etapa de madurez en la que se encuentra el proceso de Gestión de la Demanda en 

la empresa.  

Se muestra a continuación un cuadro con el análisis realizado sobre el nivel 

alcanzado actualmente por la empresa: 
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Proceso 
Etapa de 

madurez 
Justificación 

Planeamiento 

estratégico 
Responsabilidad 

Existe una planificación 

estratégica que se realiza en base 

al plan estratégico de la empresa, 

sin embargo no se evidencia una 

alineación completa. 

Gestión del 

portafolio 
Reactiva 

No existe una gestión de 

portafolio formal y estandarizado 

que sea comunicada y gestionada 

en forma oportuna. 

Delegación de 

autoridad 
Reactiva 

Los gastos de TI son controlados 

por el área de TI. 

Planificación 

financiera 
Reactiva 

La asignación de recursos y 

fondos no es un proceso estándar 

y formal.  

Priorización  Reactiva 

No existe un proceso formal para 

gestionar la priorización de los 

proyectos y requerimientos. 

Gestión de valor Reactiva 

Existe poco o ningún seguimiento 

del rendimiento de los 

requerimientos y proyectos 

atendidos. 

 

Tabla 18 – Evaluación de madurez 

Fuente: Elaboración propia 
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3. Definición del nivel de madurez objetivo 

En base a lo expuesto en la sección anterior, se debe establecer el nivel de madurez 

objetivo. Al efecto, es necesario analizar por cada proceso del modelo de madurez 

planteado su impacto en los objetivos planteados para la tesis (Véase Capítulo 1,  

2.Objetivos de la tesis).  

Para esto, se realizaron una serie de pasos, que se detallan a continuación, a fin de 

obtener una matriz que alinee los procesos que se evalúan con los objetivos de la 

presente tesis, a través de los niveles de madurez. 

Paso 1 

Tomando como referencia la información contenida en la Tabla 2 - Estados de 

Madurez de la Gestión de la Demanda TI, se establece cuáles son los niveles de 

madurez en los cuales se encuentran cada uno de los ámbitos del ciclo de vida29 

con respecto al proceso de la Gestión de la Demanda en la empresa pesquera caso 

de estudio de la tesis. 

Paso 2 

La descripción de los niveles de madurez se compara con cada objetivo de la tesis, 

con el fin de establecer cuáles de estos niveles, al ser implementados y/o logrados, 

cumplen con dichos objetivos. Se les clasifica con un símbolo check () si es que 

cumplen y con una equis () en caso contrario. 

29 Mayor detalle en la sección Modelo de madurez para la Gestión de la Demanda 
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Paso 3 

Dado que los objetivos principales a cumplir para la presente tesis son dos, se 

busca el nivel de madurez mínimo que al menos asegure que ambos objetivos 

estén cubiertos, según el análisis hecho en el paso 2. El nivel que cubra ambos 

objetivos, será el nivel de madurez objetivo. 

Luego de estos pasos, se obtiene la matriz resumen con la definición del nivel de 

madurez objetivo. 

Proceso  Nivel de madurez  

Asegurar  que las 
iniciativas del negocio se 
transformen en 
proyectos o 
requerimientos que 
contribuyan al logro de 
los objetivos 
estratégicos  

Optimizar el uso de los 
recursos a través de un 
adecuado proceso de 
priorización de 
proyectos y 
requerimientos  

Planificación 
estratégica   

Reactivo             

Responsabilidad       

Alineación     

Facilitadora     

Gestión del portafolio  

Reactivo     

Responsabilidad     

Alineación       

Facilitadora       

Delegación de 
autoridad  

Reactivo       

Responsabilidad     

Alineación       

Facilitadora       

Planificación 
financiera  

Reactivo     

Responsabilidad     

Alineación       

Facilitadora       
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Proceso  Nivel de madurez  

Asegurar  que las 
iniciativas del negocio se 
transformen en 
proyectos o 
requerimientos que 
contribuyan al logro de 
los objetivos 
estratégicos  

Optimizar el uso de los 
recursos a través de un 
adecuado proceso de 
priorización de 
proyectos y 
requerimientos  

Priorización  

Reactivo      

Responsabilidad      

Alineación      

Facilitadora        

Gestión del valor  

Reactivo     

Responsabilidad        

Alineación        

Facilitadora        
Tabla 19 - Definición del nivel de madurez objetivo 

Fuente: Elaboración propia 

 

4. Alineamiento del modelo de madurez con procesos COBIT e ITIL 

Existe la necesidad de alinear los estándares de COBIT e ITIL a los procesos del ciclo de 

vida que propone los niveles de madurez, y esto es porque utilizamos los procesos 

propios de estos estándares como herramientas para lograr implementar los niveles de 

madurez objetivos, detallados en la sección anterior. Se siguieron los siguientes pasos 

para lograr una matriz de alineamiento. 

 

Paso 1 

Se toma como base de procesos de COBIT e ITIL, los procesos seleccionados según 

los pasos detallados en la sección 5.2.1 Descripción de los procesos seleccionados 
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Paso 2 

Por cada uno de los procesos del ciclo de vida, se alinea su definición con cada 

proceso seleccionado y se selecciona si tienen relación. 

Se repite este paso para cada uno de los procesos de los ciclos de vida, contra los 

procesos seleccionados de COBIT y luego de ITIL 

 

Proceso COBIT ITIL 

Planificación 

estratégica 

 Gestionar la estrategia 

 Gestionar las relaciones 

 Gestión de la estrategia para los 

servicios de TI 

 Gestión de relaciones con el negocio 

 Gestión de la cartera de servicios 

Gestión del 

portafolio 

 Gestionar portafolio 

 Gestionar de programas y 

proyectos 

 Gestión de la cartera de servicios 

Delegación de 

autoridad 

 Gestionar la estrategia 

 Gestionar los recursos humanos 

 Gestionar las relaciones 

  Gestión de la estrategia para los 

servicios de TI 

 Gestión de relaciones con el negocio 

Planificación 

financiera 

 Asegurar la entrega de 

beneficios 

 Gestión financiera 

Priorización   Gestionar portafolio 

 Gestionar de programas y 

proyectos 

 Gestionar las relaciones 

 Gestión de la Demanda 
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Proceso COBIT ITIL 

Gestión de Valor  Asegurar la entrega de 

beneficios 

 Gestionar la calidad 

 Gestión de la cartera de servicios 

 Gestión financiera 

 Gestión del conocimiento 

 

Tabla 20 - Alineación de procesos de ciclo de vida con procesos seleccionados 

Fuente: Elaboración propia 

 

5. Propuesta de mejora del modelo de Gestión de la Demanda 

5.1. Principios 

El gobierno de TI fue definido por ISACA como la “responsabilidad de los 

ejecutivos y la alta dirección que consiste en el liderazgo, estructura 

organizacional y procesos que aseguran que TI apoya y extiende la estrategia y 

objetivos de la organización” 30 

Tomando como referencia dicha definición, en línea con los problemas 

identificados, que determina una completa falta de alineación de TI con el 

negocio, se establecen 4 principios base que guían la propuesta del modelo, que 

permiten cerrar las brechas identificadas, así como también soportar los objetivos 

de la presente tesis.  

Estos principios establecen los pilares fundamentales que permitirán a la 

compañía obtener beneficios tangibles en el mediano plazo, a través de la 

priorización efectiva de  proyectos y requerimientos alineados con los objetivos 

30 ISACA 
   2009 Implementing and Continually Improving IT Governance 
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del negocio y que contengan una oportuna y efectiva evaluación de los beneficios 

derivados31. 

Los principios definidos son: 

1) Visión y gestión consolidada: Tomar decisiones basadas en una visión 

global de TI, del negocio, de la demanda y de la capacidad disponible, 

priorizando el desarrollo de proyectos y limitar otras iniciativas tecnológicas 

según capacidad disponible.  

2) Proceso ágil y eficiente: Centrar gestión en solicitudes con elevado 

potencial de aprobación y limitar esfuerzo en iniciativas que no serán 

desarrolladas. 

3) Visibilidad: Aumentar visibilidad para el negocio de los costos y plazos, y 

aumentar visibilidad para TI sobre las prioridades del negocio. 

4) Seguimiento eficaz y mejora continua: Garantizar la disponibilidad de 

herramientas que aseguren la gestión, control y seguimiento de nuevas 

solicitudes, ajustando posibles desvíos, fortaleciendo procesos y roles clave 

que permitan el mejoramiento continuo del proceso. 

 

31 Basado en IT Governance Framework, Craig Symons (2005) y Implementing and Continually Improving 
IT Governance, ISACA (2009) 
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5.2. Flujo general del proceso 

A continuación se presente el flujo del proceso propuesto a nivel macro, en el cual 

se identifican 3 principales subprocesos, los cuales se desarrollaran en la sección 

5.3. Proceso detallado 

 
Ilustración 26 - Macro proceso de Gestión de la Demanda propuesto 

Fuente: Elaboración propia 

 

5.3. Proceso detallado 

En esta sección se describen los principales subprocesos identificados en la 

sección anterior: 

 

1. Identificación de la demanda 

# Descripción de la Actividad Responsable  Herramienta 

1 Recolección de ideas 32 33 

1.1 Recopilar ideas de los dueños de 

procesos, del Supervisor de 

Infraestructura, Auditores Internos y 

del Jefe de Mesa de Ayuda, a fin de 

Coordinador de TI  

32 Basado en el proceso APO08 – Gestionar las Relaciones, COBIT 5 
33 Basado en el proceso de Gestión de las relaciones con el negocio y Gestión de la Demanda. ITIL V3 
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# Descripción de la Actividad Responsable  Herramienta 

evaluar posibles iniciativas. 

1.2 Registrar las iniciativas en la Matriz 

de iniciativas por cada Gerencia que 

atienda. 

Coordinador de TI Lista de iniciativas 

2 Definición de iniciativas 

2.1 Coordinar con los responsables 

requeridos  el registro de las 

características de la iniciativa: Tipo, 

Nombre, Descripción, Impacto,  

áreas involucradas, fecha límite. 

Coordinador de TI  

2.2 Registrar las características de las 

iniciativas. 

Debe contar con la información 

suficiente para proceder a la 

estimación preliminar por juicio 

experto de la iniciativa.  

Coordinador de TI Formato de 

definición de 

iniciativas 

3 Estimación preliminar 34 35 

3.1 Estimar esfuerzo y costos 

preliminares de la iniciativa basado 

en criterios de juicio experto y 

lecciones aprendidas. 

Coordinador de TI Matriz de 

evaluación 

preliminar de 

iniciativas 

 

3.2 Evaluar el impacto en los procesos 

de negocio y los beneficios 

esperados de la iniciativa. 

Coordinador de TI  

/ Dueño del 

proceso 

Matriz de 

evaluación de 

impacto en el 

34 Basado en el proceso de Gestión Financiera, ITIL V3 
35 Basado en el proceso EDM02 – Asegurar la entrega de valor, COBIT 5 
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# Descripción de la Actividad Responsable  Herramienta 

negocio 

3.3 Validar con el dueño del proceso la 

estimación  preliminar de costos y 

definir continuar o no, tomando 

como base las características de la 

iniciativa, el presupuesto asignado y 

el tiempo estimado de construcción. 

Coordinador de TI   

/ Dueño del 

proceso 

 

4 Clasificación y derivación 

4.1 Clasificar tipo de iniciativa  (Proyecto 

o Requerimiento) y actualizar 

información en Lista de iniciativas. 

Coordinador de TI 

Matriz de 

tipificación de 

iniciativas 

4.2 Derivar iniciativa al Subgerente de TI 

y Supervisor de Infraestructura para 

la evaluación de impacto 

tecnológico. 

Coordinador de TI 

Lista de iniciativas 

 

Tabla 21 - Subproceso de Identificación de la demanda 

Fuente: Elaboración propia 

 

2. Priorización de la demanda 

# Descripción de la Actividad Responsable  Herramienta 

1 Evaluación de impacto tecnológico 

1.1 Evaluar e identificar el impacto sobre 

la arquitectura tecnológica. 

Subgerente de TI / 

Supervisor de 

Infraestructura 

Matriz de evaluación 

de impacto 

tecnológico 
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# Descripción de la Actividad Responsable  Herramienta 

2 Consolidación de iniciativas 

2.1 Actualizar en forma permanente las 

iniciativas, en la Lista de Iniciativas. 

Coordinador de TI Lista de iniciativas 

3 Recopilación de lista de proyectos 

3.1 Revisar y recopilar las iniciativas 

tecnológicas tipificadas como 

proyectos con la información 

recolectada. 

Subgerente de TI Lista de iniciativas 

4 Requerimientos – Priorización y estimación detallada 

4.1 Validar la lista de requerimientos con 

la información recopilada y elaborar la 

priorización de iniciativas. 

Coordinador de TI Matriz de 

priorización 

preliminar 

4.2 Estimar los recursos, costo y tiempo 

para desarrollar el requerimiento, en 

coordinación con los consultores TI, 

verificando además la disponibilidad 

de los recursos requeridos.  

Coordinador de TI / 

Consultores TI 

Matriz de 

estimación detallada 

de requerimientos 

Matriz de asignación 

de recursos 

5 Requerimientos – Validación y aprobación 

5.1 Validar la estimación detallada y 

aprobar el requerimiento. Si no se 

aprueba, regresar a la actividad 4.2.  

 

Si la iniciativa se rechaza, el proceso 

termina actualizando su estado en la 

matriz de iniciativas. 

Dueño de proceso  
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# Descripción de la Actividad Responsable  Herramienta 

6 Requerimientos – Calendarización de requerimiento y asignación de recursos 

6.1 Proporcionar el inventario de recursos 

disponibles y proceder a calendarizar 

los requerimientos según 

disponibilidad de recursos y prioridad 

asignada. 

 

Los requerimientos regulatorios 

tienen prioridad ante los 

requerimientos previamente 

aprobados. 

Subgerente de TI Matriz de asignación 

de recursos 

7 Requerimientos – Registro para desarrollo 

7.1 Registrar el requerimiento para 

desarrollo. 

Subgerente de TI Matriz de 

seguimiento de 

requerimientos y 

proyectos 

8 Proyecto – Consolidación de información recopilada  

8.1 Presentar la información recopilada 

para el proyecto a los involucrados en 

la evaluación y costeo del proyecto. 

Coordinador de TI Project Charter 

9 Proyecto - Evaluación y costeo del proyecto36 

9.1 Estimar el costo y los riesgos 

inherentes al proyecto. 

 

Subgerente de TI/ 

Consultores TI / 

Supervisor de 

Infraestructura de 

TI 

Ficha de estimación 

de costos de 

proyecto 

Matriz de riesgos de 

proyecto 

36 Basado en procesos EDM02 – Asegurar la entrega de beneficios, EDM03 – Asegurar la optimización de 
riesgo y APO05- Gestionar el portafolio; COBIT 5 
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# Descripción de la Actividad Responsable  Herramienta 

9.2 Calcular el beneficio para el negocio 

del Proyecto, utilizando el método 

VAN u algún otro método financiero 

similar. 

Dueño del proceso  

9.3 Asegurar el Alineamiento estratégico 

del Proyecto determinando el nivel de 

impacto sobre el objetivo estratégico 

asignado en la Lista de iniciativas.37 
38 

Coordinador de TI Matriz de 

priorización 

preliminar 

10  Proyecto – Priorización preliminar 

10.1 Validar la lista de proyectos con la 

información recopilada, y elaborar la 

priorización preliminar. 

Coordinador de TI Matriz de 

priorización 

preliminar  

10.2 Validar la lista de proyectos con la 

información recopilada, y aprobar la 

priorización preliminar.  

 

Si el comité no lo aprueba regresa a la 

Evaluación y Costeo. 

Si el proyecto se  desestima, se 

actualiza el estado en la Matriz de 

seguimiento de Proyectos y 

Requerimientos. 

Comité de 

Priorización de 

Proyectos 

Resumen Ejecutivo  

Matriz de 

priorización 

preliminar 

37 Basado en el proceso Gestión de los servicios de TI, ITIL V3 
38 Basado en el proceso APO02 - Gestionar la Estrategia. COBIT 5 
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# Descripción de la Actividad Responsable  Herramienta 

14 Proyecto – Asignación de Gerente de Proyecto 

14.1 Asignar a un Gerente de Proyecto 

para gestionar los requerimientos del 

proyecto, a partir de la información 

obtenida hasta el momento.  

Subgerente de TI Project Charter 

15 Proyecto – Calendarización de proyecto 

15.1 Recopilar la lista final de proyectos y 

resumen ejecutivo y coordinar la 

calendarización de los proyectos. 

Coordinador de 

TI/Subgerente de 

TI /Gerente de 

Proyecto 

Matriz de 

calendarización de 

proyectos 

15.2 Participar en la calendarización 

considerando el impacto en las 

aplicaciones y plataformas, y la 

capacidad disponible de los recursos 

humanos para la ejecución de 

proyectos. 

Subgerente de TI / 

Consultores TI / 

Gerente de 

Proyecto   

Matriz de evaluación 

de impacto 

tecnológico 

Matriz de asignación 

de recursos 

15.3 Analizar la disponibilidad de recursos 

y evaluar necesidad de recursos 

externos, según la prioridad del 

proyecto.39 

Subgerente de TI/ 

Gerente de 

Proyecto 

Matriz de asignación 

de recursos 

16 Proyecto - Priorización y aprobación de proyecto40 41 42 

16.1 Evaluar el resumen ejecutivo de los 

proyectos, definir prioridad y aprobar 

los proyectos.  

 

Comité de 

Priorización de 

Proyectos 

Resumen Ejecutivo 

Matriz de 

seguimiento de 

requerimientos y 

39 Basado en el proceso APO07 – Gestionar los recursos humanos, COBIT 5 
40 Basado en el proceso BAI01 – Gestionar programas y proyectos, COBIT 5 
41 Basado en el proceso Gestión del Conocimiento, ITIL V3 
42 Basado en el proceso Gestión de la Cartera de Servicio, ITIL V3 
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# Descripción de la Actividad Responsable  Herramienta 

Para un proyecto de crecimiento, se 

requiere la presentación del caso de 

negocio.  

Para un proyecto regulatorio o de 

infraestructura tecnológica, se 

requiere la sustentación de beneficios 

económicos. 

 

Si el proyecto no es aprobado, regresa 

a Calendarizar proyecto.  

Si el proyecto es rechazado, cambiar 

el estado de los requerimientos 

asociados. 

proyectos 

Matriz de asignación 

de recursos 

Caso de negocio 

17 Proyecto - Calendarizar y asignar recursos43 

17.1 Calendarizar y asignar los recursos al 

proyecto. 

Subgerente de TI / 

Gerente de 

Proyecto 

Matriz de 

calendarización de 

proyectos 

Matriz de asignación 

de recursos 

 

Tabla 22 - Subproceso de Priorización de la demanda  

Fuente: Elaboración propia 

 

43 Basado en el proceso APO07 – Gestionar los recursos humanos 
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3. Seguimiento y Control 

# Descripción de la Actividad Responsable  Herramienta 

1 Definición de indicadores 44 

1.1 Anualmente definir los indicadores y 

metas del proceso de Gestión de la 

Demanda.  

 

Los indicadores deben considerar al 

menos: Tiempo incurrido en la 

estimación preliminar por tipo de 

iniciativa, estimación real vs. 

estimada, satisfacción de los 

interesados, cantidad de iniciativas 

aprobadas, estado de entregables 

de los proyectos, ya que se debe 

tener visibilidad de cómo van los 

proyectos en curso a fin de poder 

priorizar otros. 

Gerente de TI / 

Subgerente de TI 

Matriz de gestión 

de TI 

2 Control de calidad de la gestión 45 46 

2.1 Informar al Coordinador de TI la 

cantidad de horas reales incurridas 

en los proyectos. 

Gerentes  de 

proyectos 

 

2.2 Recabar información necesaria para 

el cálculo de los indicadores. 

Subgerente de TI / 

Coordinador de TI 

designado 

 

2.3 Realizar cálculo de indicadores en 

base a la información obtenida. 

Subgerente de TI / 

Coordinador de TI 

 

44 Basado en el proceso MEA01- Monitorear y Evaluar el desempeño, COBIT 5 
45 Basado en el proceso APO10 – Gestionar la Calidad. COBIT 5 
46 Basado en el proceso Mejora continua del servicio, ITIL V3 
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# Descripción de la Actividad Responsable  Herramienta 

designado 

2.4 Revisar el cálculo de los indicadores. Gerente de TI  

2.5 Presentar los resultados de los 

indicadores en el Comité 

Estratégico, presentando el plan de 

acción  correspondiente en caso de 

no haber alcanzado las metas 

establecidas.47 

Gerente de TI Matriz de Gestión 

de TI 

3 Implementación de acciones 

correctivas 

  

3.1. Implementar las acciones 

correctivas necesarias para asegurar 

el cumplimiento de las metas. 

Subgerente de TI / 

Coordinador TI 

 

 

Tabla 23 - Subproceso de Seguimiento y Control 

Fuente: Elaboración propia 

 

47 Basado en el proceso EDM05 Evaluar los requerimientos para el reporte, COBIT 5. 
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5.3.1. Flujo del proceso detallado 

 
Ilustración 27 - Subproceso de Identificación de la Demanda 

Fuente: Elaboración propia 

 
95 

 



 

Ilustración 28 - Subproceso de Priorización de la Demanda 

Fuente: Elaboración propia 
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Ilustración 29 - Priorización de requerimientos 

Fuente: Elaboración propia 
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Ilustración 30 - Priorización de proyectos 

Fuente: Elaboración propia 
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Ilustración 31 - Subproceso de Seguimiento y Control 

Fuente: Elaboración propia 
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5.4. Alineación del proceso con el modelo de madurez 

Proceso Situación actual Prácticas de apoyo Situación deseada 

COBIT ITIL 

Planificación 

estratégica 

Nivel de madurez: 

Responsabilidad 

Existe una planificación 

estratégica que se realiza 

en base al plan 

estratégico de la 

empresa, sin embargo no 

se evidencia una 

alineación completa, 

dado que la Gestión de la 

Demanda no se 

encuentra enfocada ni es 

priorizada sobre la base 

de los objetivos del 

negocio. 

APO02 - Gestionar la estrategia 

Prácticas de apoyo: 

APO02.01 – Entender la 

dirección de la organización, 

tanto en su estado actual de 

procesos como sus objetivos a 

futuro. 

APO02.02 – Evaluar el ambiente 

actual, capacidades y 

desempeño, a fin de identificar 

oportunidades de mejora en las 

áreas. 

APO08 - Gestionar las 

relaciones 

Prácticas de apoyo: 

Gestión de la estrategia para 

los servicios de TI 

- Analizar el ambiente 

interno y externo para 

identificar las 

oportunidades que pueden 

beneficiar a la 

organización. 

- Identificar oportunamente 

las restricciones que 

podrían afectar el 

cumplimiento de los 

entregables y tomar 

medidas correctivas. 

Gestión de relaciones con el 

Nivel de madurez: 

Alineación 

Desarrollo de la estrategia de 

TI junto con el plan de 

negocios. Desarrollo de las 

estrategias de gestión de 

infraestructura, servicios y 

activos. 

 

Prácticas propuestas: 

1) TI define su objetivo de 

soporte del negocio a 

través de la entrega de 

valor priorizando proyectos 

y requerimiento sobre una 
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Proceso Situación actual Prácticas de apoyo Situación deseada 

COBIT ITIL 

APO08.01 – Entender las 

expectativas del negocio, 

asegurando que los 

requerimientos son entendidos, 

gestionados y comunicados, y su 

estado es aceptado y aprobado.  

APO08.02 – Identificar 

oportunidades para que TI sea 

un habilitador de la mejora en el 

desempeño de la organización. 

APO08.03 – Administrar la 

relación con el negocio, 

considerando la asignación de 

un administrador como único 

punto de contacto de TI por 

cada unidad de negocio. 

APO08.05 – Proveer input para 

negocio 

- Mantener una relación con 

el negocio basado en el 

entendimiento del cliente y 

sus necesidades. 

- Identificar las necesidades 

del cliente y asegurar que 

el proveedor es capaz de 

cumplir con dichas 

necesidades y cualquier 

cambio que se produzca en 

el tiempo. 

- Asegurar que el precio del 

servicio no exceda lo que 

los clientes quieren pagar 

por él. 

Gestión de la cartera de 

base objetiva y estándar. 

2) La priorización de 

requerimientos y 

proyectos se realiza 

principalmente sobre la 

base de la alineación con 

los objetivos del negocio. 

La priorización de 

proyectos se realiza a 

través de un Comité 

integrado por TI y por el 

negocio. 

3) Se establece el nuevo rol 

de Coordinador de TI que 

tiene la capacidad de 

entender las expectativas 

del negocio e identificar las 
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Proceso Situación actual Prácticas de apoyo Situación deseada 

COBIT ITIL 

la mejora continua del servicio, 

alineando a los cambios de la 

organización y la tecnología. 

servicios 

Proveer un proceso y 

mecanismos que habiliten a la 

organización a investigar y 

decidir sobre qué servicios se 

deben prestar, basados en el 

análisis del retorno potencial y 

un nivel de riesgo aceptable. 

oportunidades para 

satisfacer la demanda, así 

como también estar al 

tanto de los cambios en el 

negocio y sus prioridades, 

asegurando el 

alineamiento en todo el 

ciclo de la demanda. 

Gestión del 

portafolio 

Nivel de madurez: 

Responsabilidad 

No existe una gestión de 

portafolio formal y 

estandarizado que sea 

comunicada y gestionada 

en forma oportuna. 

APO05 - Gestionar portafolio 

Prácticas de apoyo: 

APO05.01: Definir la 

composición de inversión 

objetivo basado en el 

alineamiento con la estrategia, 

medidas financieras tales como 

ROI, nivel de riesgo y beneficios. 

BAI01 -  Gestionar de 

Gestión de la cartera de 

servicios 

Proveer un proceso y 

mecanismos que habiliten a la 

organización a investigar y 

decidir sobre qué servicios se 

deben prestar, basados en el 

análisis del retorno potencial y 

un nivel de riesgo aceptable. 

Nivel de madurez: 

Alineación 

Portafolio usado en la 

priorización y gestión del valor. 

 

Prácticas propuestas: 

1) El comité de priorización 

integrado tanto por TI 

como el negocio, así como 
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Proceso Situación actual Prácticas de apoyo Situación deseada 

COBIT ITIL 

programas y proyectos 

Prácticas de apoyo: 

BAI01.01: Mantener un enfoque 

estandarizado para programas y 

proyectos que facilite el 

gobierno de TI enfocado en 

obtener valor para el negocio en 

forma consistente. 

el proceso de evaluación 

preliminar asegura que se 

logre una cartera de 

proyectos y 

requerimientos alineados a 

los objetivos del negocio y 

que aportan valor, los 

cuales han sido 

incorporados al portafolio 

siguiendo un 

procedimiento estándar. 

2) Para la gestión de 

proyectos se introduce la 

gestión de riesgos de los 

proyectos para asegurar el 

logro de los objetivos. 

3) La implementación del 
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Proceso Situación actual Prácticas de apoyo Situación deseada 

COBIT ITIL 

modelo deja sentada las 

bases para la Gestión del 

Portafolio. 

Delegación de 

autoridad 

Nivel de madurez:  

Reactiva 

Los gastos de TI son 

controlados por el área 

de TI. 

 

 APO02 - Gestionar la estrategia 

APO02.01 – Entender la 

dirección de la organización, 

tanto en su estado actual de 

procesos como sus objetivos a 

futuro. 

APO02.02 – Evaluar el ambiente 

actual, capacidades y 

desempeño, a fin de identificar 

oportunidades de mejora en las 

áreas. 

APO07 - Gestionar los recursos 

humanos 

APO07.01 Mantener un 

Gestión de la estrategia para 

los servicios de TI 

- Analizar el ambiente 

interno y externo para 

identificar las 

oportunidades que pueden 

beneficiar a la 

organización. 

- Identificar oportunamente 

las restricciones que 

podrían afectar el 

cumplimiento de los 

entregables y tomar 

medidas correctivas. 

Nivel de madurez:  

Alineación 

La gestión de recursos tiene 

una dependencia dual. Las TI y 

los negocios tienen una 

responsabilidad conjunta. 

 

Prácticas propuestas: 

1) Los costos se vuelven 

visibles para el negocio, y 

el negocio asume la 

decisión de continuar o no 

con la iniciativa. 

2) Todos los requerimientos 
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Proceso Situación actual Prácticas de apoyo Situación deseada 

COBIT ITIL 

apropiado equipo de trabajo 

 APO07.03 Mantener las 

habilidades y competencias del 

personal 

APO07.05 Planificar y realizar 

seguimiento la utilización de los 

recursos humanos de TI y del 

negocio. 

APO08 - Gestionar las 

relaciones 

Prácticas de apoyo: 

APO08.01 – Entender las 

expectativas del negocio, 

asegurando que los 

requerimientos son entendidos, 

gestionados y comunicados, y su 

estado es aceptado y aprobado.  

Gestión de relaciones con el 

negocio 

- Mantener una relación con 

el negocio basado en el 

entendimiento del cliente y 

sus necesidades. 

- Identificar las necesidades 

del cliente y asegurar que 

el proveedor es capaz de 

cumplir con dichas 

necesidades y cualquier 

cambio que se produzca en 

el tiempo. 

- Asegurar que el precio del 

servicio no exceda lo que 

los clientes quieren pagar 

por él. 

y proyectos consideran 

medidas financieras para 

su evaluación, por lo cual 

se asegura 

razonablemente que se 

obtenga un retorno sobre 

la inversión. 

3) El proceso asegura un 

involucramiento total del 

negocio en la evaluación 

de los requerimientos y 

proyectos. 
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Proceso Situación actual Prácticas de apoyo Situación deseada 

COBIT ITIL 

APO08.02 – Identificar 

oportunidades para que TI sea 

un habilitador de la mejora en el 

desempeño de la organización. 

APO08.03 – Administrar la 

relación con el negocio, 

considerando la asignación de 

un administrador como único 

punto de contacto de TI por 

cada unidad de negocio. 

APO08.05 – Proveer input para 

la mejora continua del servicio, 

alineando a los cambios de la 

organización y la tecnología. 

EDM05 – Asegurar la 

transparencia a los interesados 

Prácticas de apoyo: 

Gestión financiera 

- Definir y mantener un 

marco de referencia para 

identificar, gestionar y 

comunicar el costo de los 

servicios. 

- Asegurar el financiamiento 

oportuno para gestionar la 

provisión de los servicios. 
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Proceso Situación actual Prácticas de apoyo Situación deseada 

COBIT ITIL 

EDM05.02 Comunicación y 

reporte directo con los 

interesados que asegure la 

transparencia de los costos, 

beneficios y riesgos. 

Planificación 

financiera 

Nivel de madurez:  

Reactiva 

La asignación de recursos 

y fondos no es un proceso 

estándar y formal. 

EDM02 - Asegurar la entrega de 

beneficios 

Prácticas de apoyo: 

EDM02.01 Evaluar optimización 

del valor 

EDM02.02 Dirigir optimización 

del valor 

EDM02.03 Monitorear la 

optimización de valor 

 

EDM05 – Asegurar la 

transparencia a los interesados 

 Gestión financiera 

- Definir y mantener un 

marco de referencia para 

identificar, gestionar y 

comunicar el costo de los 

servicios. 

- Asegurar el financiamiento 

oportuno para gestionar la 

provisión de los servicios. 

Nivel de madurez:  

Alineación 

Asignación de fondos se deriva 

de la estrategia. Para las 

infraestructuras se basan en 

casos de negocio. En las 

operaciones se basa en 

estimaciones de consumos 

determinados por el análisis 

de presupuestos basados en 

actividades. 

 

107 
 



Proceso Situación actual Prácticas de apoyo Situación deseada 

COBIT ITIL 

Prácticas de apoyo: 

EDM05.02 Comunicación y 

reporte directo con los 

interesados que asegure la 

transparencia de los costos, 

beneficios y riesgos. 

 

Prácticas propuestas: 

1) Para la aprobación de un 

proyecto de crecimiento se 

requiere la presentación 

del un caso de negocio 

como sustento para la 

aprobación final del 

proyecto. 

2) Los requerimientos deben 

incluir medidas financieras 

para calcularlos beneficios 

económicos derivados. 

 

Priorización  Nivel de madurez:  

Reactiva 

No existe un proceso 

formal para gestionar la 

APO05 - Gestionar portafolio 

Prácticas de apoyo: 

APO05.01: Definir la 

composición de inversión 

 Gestión de la Demanda 

- Identificar y analizar los 

patrones de actividad del 

negocio a fin de entender 

Nivel de madurez:  

Facilitadora 

Procesos de  priorización 

dinámicos y muy rigurosos 
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Proceso Situación actual Prácticas de apoyo Situación deseada 

COBIT ITIL 

priorización de los 

proyectos y 

requerimientos. 

objetivo basado en el 

alineamiento con la estrategia, 

medidas financieras tales como 

ROI, nivel de riesgo y beneficios. 

BAI01 -  Gestionar de 

programas y proyectos 

Prácticas de apoyo: 

BAI01.01: Mantener un enfoque 

estandarizado para programas y 

proyectos que facilite el 

gobierno de TI enfocado en 

obtener valor para el negocio en 

forma consistente. 

 

APO08 - Gestionar las 

relaciones 

Prácticas de apoyo: 

los niveles de demanda a 

los que afrontará el 

servicio. 

- Asegurar que los servicios 

son diseñados para cumplir 

con los patrones de 

actividad del negocio y que 

cumplen con sus 

requerimientos. 

- Trabajar en conjunto con la 

administración de 

capacidad para asegurar 

que se cuenta con los 

recursos suficientes contar 

con los recursos necesarios 

para satisfacer la demanda. 

- Anticipar y prevenir 

(facilitado por el negocio). 

Priorización inicial focalizada 

por la estrategia y los retornos. 

 

Prácticas propuestas: 

1) El proceso está enfocado 

en la priorización de 

proyectos y 

requerimientos de una 

forma estándar, en el cual 

participa tanto el negocio 

como TI. 

2) Se proponen medidas 

financieras para evaluar los 

procesos. 

3) La priorización toma en 

cuenta también el 
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Proceso Situación actual Prácticas de apoyo Situación deseada 

COBIT ITIL 

APO08.01 – Entender las 

expectativas del negocio, 

asegurando que los 

requerimientos son entendidos, 

gestionados y comunicados, y su 

estado es aceptado y aprobado.  

APO08.02 – Identificar 

oportunidades para que TI sea 

un habilitador de la mejora en el 

desempeño de la organización. 

APO08.03 – Administrar la 

relación con el negocio, 

considerando la asignación de 

un administrador como único 

punto de contacto de TI por 

cada unidad de negocio. 

APO08.05 – Proveer input para 

situaciones en las que la 

demanda por un servicio 

exceda la capacidad para 

prestarlo. 

desempeño actual de los 

proyectos y las 

estimaciones realizadas a 

través de un proceso de 

seguimiento y control. 

110 
 



Proceso Situación actual Prácticas de apoyo Situación deseada 

COBIT ITIL 

la mejora continua del servicio, 

alineando a los cambios de la 

organización y la tecnología. 
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Proceso Situación actual Prácticas de apoyo Situación deseada 

COBIT ITIL 

Gestión de 

Valor 

Nivel de madurez:  

Reactiva 

Existe poco o ningún 

seguimiento del 

rendimiento de los 

requerimientos y 

proyectos atendidos. 

 

 EDM02 - Asegurar la entrega 

de beneficios 

Prácticas de apoyo: 

EDM02.01 Evaluar optimización 

del valor a través de revisión 

continua del portafolio para 

determinar si se están logrando 

los objetivos planteados. 

EDM02.02 Dirigir optimización 

del valor a través de principios y 

prácticas que permitan la 

realización de valor de los 

proyectos e inversiones de TI.  

EDM02.03 Monitorear la 

optimización de valor, 

controlando los beneficios al 

negocio e identificando los 

Gestión de la cartera de 

servicios 

- Proveer un proceso y 

mecanismos que habiliten 

a la organización a 

investigar y decidir sobre 

qué servicios se deben 

prestar, basados en el 

análisis del retorno 

potencial y un nivel de 

riesgo aceptable. 

Gestión financiera 

- Definir y mantener un 

marco de referencia para 

identificar, gestionar y 

comunicar el costo de los 

servicios. 

Nivel de madurez:  

Responsabilidad 

Casos de negocio de TI 

conjuntamente desarrollados 

para todos los proyectos. 

Las definiciones de valor se 

expanden para incluir métricas 

operacionales. 

Seguimiento de medidas de la 

realización de la actividad de TI 

como una clave. 

Evaluación inicial de riesgos y 

disponibilidad 

 

1) Se asegura a través del 

proceso que existan 

instancias para evaluar los 

112 
 



Proceso Situación actual Prácticas de apoyo Situación deseada 

COBIT ITIL 

problemas y considerando las 

acciones correctivos. 

 APO011 - Gestionar la calidad 

APO011.06: Mantener la mejora 

continua 

- Asegurar el financiamiento 

oportuno para gestionar la 

provisión de los servicios. 

 Gestión del conocimiento 

- Mejorar la calidad de las 

decisiones asegurando el 

conocimiento confiable y 

seguro e información 

disponible durante el ciclo 

del servicio. 

- Incrementar el valor del 

servicio, reduciendo la 

necesidad de redescubrir el 

conocimiento. 

- Recolectar, analizar, 

almacenar, compartir y 

usar el conocimiento, la 

beneficios de las iniciativas 

en forma obligatoria antes 

de ser aprobado. 

2) Para un proyecto de 

crecimiento, se requiere la 

presentación del caso de 

negocio. Para un proyecto 

regulatorio o de 

infraestructura 

tecnológica, se requiere la 

sustentación de beneficios 

económicos. 

3) Se implementa un proceso 

de seguimiento y control a 

través de indicadores que 

permiten tanto controlar 

como mejorar el proceso. 
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Proceso Situación actual Prácticas de apoyo Situación deseada 

COBIT ITIL 

información y los datos a lo 

largo de toda la 

organización. 

 

Tabla 24 - Alineación del proceso propuesto con el modelo de madurez 

Fuente: Elaboración propia
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5.5. Organización propuesta 

5.5.1. Organigrama propuesto 

El siguiente organigrama propuesto acompaña el proceso de la Gestión de la 

Demanda; se debe señalar que los puestos encerrados en un cuadro de color rojo son 

aquellos puestos nuevos o que han sufrido modificaciones en sus roles, 

responsabilidades y/o funciones para corresponder al proceso propuesto en la 

presente tesis. 

 

 
Ilustración 32 - Organigrama propuesto para la gerencia de TI 

Fuente: Elaboración propia 
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5.5.2. Roles, funciones y responsabilidades 

1. Coordinador de TI48 

 El rol de coordinador de TI es el principal dentro del modelo 

propuesto, puesto que será el nexo directo con el negocio. Su 

responsabilidad es establecer una relación clara, directa y 

recurrente con las gerencias y unidades de negocio a las cuales 

ha sido asignada, de manera que conozca los procesos 

principales de dichas gerencias, recolecte ideas, evalúe iniciativas 

y genere proyectos que aporten valor para que se puedan llevar 

al comité de priorización debidamente sustentados. 

 

2. Sub Gerente de TI 

El rol del sub gerente de TI está relacionado a la gestión del 

portafolio de proyectos y requerimientos que entran a TI. Tiene a 

su cargo a todos los consultores TI y programadores con el fin de 

gestionar los cronogramas, cargas de trabajo, responsabilidades, 

riesgos, entre otros, con el fin de asegurar el correcto uso de la 

metodología de proyectos. 

 

48 Basado en el proceso APO.08.03, Cobit 5 
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3. Consultor TI 

Los consultores TI son especialistas en una o diversas 

tecnologías, pero que participan de manera permanente en 

proyectos que les permiten aportar sus conocimientos además 

de aprender nuevos módulos o tecnologías para la 

implementación e interacción de los mismos. Tienen un gran 

conocimiento en arquitectura de las soluciones. Asimismo, 

cumplen el rol de Gerente de Proyecto. 

 

4. Comité de Priorización de Proyectos49 

Está compuesto por el Gerente de TI, Gerente del área de dueño 

del procesos, Controller de la Gerencia Central de Administración 

y Finanzas, y el Coordinador de TI. Se reúne mensualmente y es 

convocado por el Gerente de TI. 

 

5.6. Herramientas 

5.6.1. Lista de iniciativas 

Documento donde se registrarán las iniciativas recopiladas de las ideas 

propuestas por los dueños de los procesos, del Supervisor de Infraestructura, 

Auditores Internos y del Jefe de Mesa de Ayuda.  Esta lista deberá indicar la 

siguiente información: 

49 Basado en el proceso APO05, COBIT 5 
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a) Información de la iniciativa: 

− Código de Iniciativa 

− Nombre de Iniciativa 

− Descripción de iniciativa 

− Gerencia solicitante 

− Usuario solicitante 

− Dueño del Proceso 

− Fecha de solicitud 

− Estado de solicitud 

b) Iniciativa impacta en: 

− Aplicaciones 

− Áreas impactadas 

c) Información adicional: 

− Alineación a objetivo estratégico 

− Fecha límite 

 

5.6.2. Formato de definición de iniciativas 

Documento que se elaborará por cada iniciativa y deberá contar con la 

información suficiente para proceder a la estimación preliminar por juicio 

experto de la iniciativa. Este documento deberá indicar la siguiente información 

y responder a las siguientes preguntas: 

a) Enfoque de Negocio: 
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− Descripción general de la iniciativa: ¿Qué se necesita? 

− Propósito o Justificación: ¿Por qué se necesita? 

− Objetivos: ¿Cuáles son los objetivos estratégicos que se 

esperan cumplir? ¿Se cumplirá  con alguna regulación?, ¿Cuál 

es el resultado que se esperan conseguir? 

− Beneficios: ¿Cuál es el beneficio cuantitativo/cualitativo que 

se quiere alcanzar? 

− Metas: ¿Cuáles son las metas de costo, plazo y operaciones 

alcanzables? ¿Cuáles son los indicadores de medición? 

b) Identificación de interesados: 

− Identificación de interesados: ¿Quiénes utilizarán el 

entregable? ¿Quiénes analizarán el resultado del entregable?  

¿Quiénes se beneficiarán con la solución? ¿Qué interesados 

externos existen? 

c) Definición de alcance:  

− ¿Qué se debe hacer?  ¿Hasta dónde se debe hacer? ¿Qué 

procesos/aplicaciones van a ser impactados/beneficiados? 

− Requerimientos 

− Fuera del alcance: ¿Qué no se quiere lograr? ¿Qué no se 

espera que se incluya? 
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d) Perspectiva Tecnológica: 

− Consideraciones Tecnológicas: ¿Qué aplicaciones serán 

impactadas?, ¿Qué aplicaciones impactadas están siendo o 

serán modificadas por otros proyectos en curso?, ¿Cuáles son 

las aplicaciones principales que demandarán mayor esfuerzo 

para el proyecto? 

e) Inversión: 

− ¿Se cuenta con presupuesto pre-aprobado? Detallar inversión y 

gasto 

− ¿Se necesitará capacitación, software, hardware? 

 

5.6.3. Matriz de evaluación preliminar de iniciativas 

Este modelo permitirá estimar esfuerzo y costos preliminares de la 

iniciativa basado en criterios de juicio experto y lecciones aprendidas. Se 

deberá tener las siguientes consideraciones: 

a) El mecanismo de estimación se basará en el juicio experto y se 

realizará a partir de la información registrada en la Lista de 

iniciativas y el Formato de definición de iniciativas. 

b) La estimación retornará el esfuerzo en horas hombre, el plazo 

estimado de ejecución y costo preliminar por cada iniciativa 

evaluada, indicando la siguiente información: 

− Esfuerzo estimado de recursos propios (horas / hombre) 
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− Esfuerzo estimado de recursos de terceros (horas / hombre) 

− Plazo estimado (semanas) 

− Costo de inversión tecnológica (Desarrollo o compra de 

equipos) 

c) Se deberá considerar un factor de variabilidad para considerar 

escenarios pesimistas y optimistas, esto dependerá de la 

precisión de la descripción de la iniciativa. Por ejemplo, esfuerzo 

estimado: 200 ± 50 o plazo estimado: 6 ± 2. 

d)  La estimación por juicio experto será formulada por los 

Coordinadores TI,  pero que luego deben ser complementados  

por el equipo de Desarrollo. 

 

5.6.4. Matriz de evaluación de impacto en el negocio 

Esta matriz permitirá evaluar el impacto en los procesos de negocio y los 

beneficios esperados de la iniciativa. Se debe tener las siguientes 

consideraciones: 

a) La evaluación permitirá identificar en qué medida esta iniciativa 

permite incrementar los ingresos o reducir los costos. Se 

presentará las iniciativas al dueño del proceso, quien valorará 

cualitativamente los beneficios esperados, considerando 

incremento de ingresos y reducción de costos, teniendo en 

cuenta la siguiente valoración por rangos: 
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− Muy Alto (> 40% de incremento en ventas / reducción de 

costos):    5 

− Alto  (20% a 40% de incremento en ventas/reducción de 

costos):  4 

− Medio (10% a 20% de incremento en ventas/reducción de 

costos): 3 

− Bajo (<10% de incremento en ventas/reducción de costos):

  2 

− Muy Bajo (Insignificante incremento en ventas/reducción de 

costos):  1 

 

b) El dueño del proceso le asignará a la iniciativa un valor del rango 

seleccionado. Por ejemplo:  Medio: 3 

c) Este valor representará el impacto que tiene la iniciativa en los 

beneficios para el negocio. 

d) Esta evaluación se retroalimentará de los resultados en la 

priorización y en la ejecución. 

 

5.6.5. Matriz de tipificación de iniciativas 

Esta categorización será realizada por el Coordinador de TI y servirá para 

tipificar la iniciativa en requerimiento o proyecto teniendo en cuenta los 

siguientes criterios: 
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a) Esfuerzo de recursos ≥ 250 horas hombres 

b) Inversión tecnológica  ≥ 60 K US$ 

c) Asignación de equipo de proyecto - juicio experto de 

Coordinador de TI 

Si en la evaluación que realiza el Coordinador de TI, dos o más criterios son 

afirmativos, entonces se categoriza como proyecto. En caso contrario es 

requerimiento. 

 

5.6.6. Matriz de evaluación de impacto tecnológico 

Esta matriz deberá ser desarrollada por el Coordinador de TI  teniendo como 

base la información registrada en la Ficha de definición de Iniciativas, y 

permitirá al Subgerente de TI y Supervisor de Infraestructura evaluar e 

identificar el impacto sobre la arquitectura tecnológica según siguiente detalle: 

a) El supervisor TI utilizará los siguientes criterios para la evaluación: 

− Aportará a simplificar la aplicación  

− Mejorará el rendimiento de la aplicación 

− Mejorará la seguridad de la aplicación  

− Evitará la obsolescencia de la aplicación 

− Será riesgoso desde el punto de vista de ejecución 

b) Se deberá tener en cuenta la siguiente valoración por rangos: 

− Significativa:  3 

− Moderada:  2 
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− Leve:  1 

− Nula:  0   

c) El Supervisor de Infraestructura deberá asignar a la iniciativa un 

valor por cada criterio de impacto. Por ejemplo:   

− Mejorará la seguridad de la aplicación:  Moderada (2) 

d) Finalmente se sumará los puntajes obtenidos por cada criterio de 

impacto, y el resultado indicará el nivel de impacto de la iniciativa en 

la arquitectura tecnológica, según la siguiente valoración: 

− <5 = Bajo 

− ≥ 5 y < 10 = Medio 

− ≥10 = Alto 

 

5.6.7. Matriz de priorización preliminar 

Esta matriz será elaborada por el Coordinador de TI,  a partir de la Lista de 

iniciativas y la Matriz de categorización de la demanda, y servirá para priorizar 

las iniciativas (proyectos o requerimientos). Deberá considerar lo siguiente: 

a) Las iniciativas serán agrupadas según el tipo de demanda asignado: 

requerimiento o proyecto. 

b) Se evaluará el impacto de cada iniciativa en el objetivo estratégico 

asignado según siguiente detalle: 

• 3 = indispensable para iniciativa 

• 2 = necesario pero reemplazable 

124 
 



• 1 = no necesario pero positivo 

• 0 = sin impacto 

c) A cada iniciativa se le asignará los resultados obtenidos en la 

evaluación de impacto del negocio y la evaluación tecnológica. 

d) Finalmente, la suma del impacto en la estrategia, la evaluación de 

impacto del negocio y la evaluación tecnológica nos indicará la 

prioridad para cada iniciativa, donde: 

− <5 = Bajo 

− ≥ 5 y < 10 = Medio 

− ≥ 5 y < 15 = Alto 

− ≥15 = Muy Alto. 

 

5.6.8. Matriz de estimación detallada de requerimientos 

Esta matriz servirá para estimar de manera detallada los recursos, costo y 

tiempo para desarrollar el requerimiento. Lo realizará el Consultor TI a solicitud 

del Coordinador de TI. Esta matriz tomará como base la información registrada 

en el Formato de definición de iniciativas y la Matriz de estimación preliminar 

de iniciativas, y  deberá contemplar la siguiente información: 

a) Esfuerzo en Análisis (semanas) 

b) Esfuerzo en Desarrollo (semanas) 

c) Esfuerzo en Certificación (semanas) 

d) Total esfuerzo en semanas 
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e) Costo Desarrollo (S/.) 

f) Costo Certificación (S/.) 

g) Total costo (S/.) 

 

5.6.9. Matriz de asignación  de recursos 

Esta matriz permitirá al Consultor de TI visualizar las asignaciones del equipo 

propio de desarrollo para proyectos, requerimientos, entre otros; y proceder a 

verificar la disponibilidad de los recursos requeridos para el requerimiento. 

 

5.6.10. Matriz de seguimiento de  requerimientos y proyectos 

El Subgerente de TI utilizará esta matriz para registrar el requerimiento para 

desarrollo, donde se detallará: 

a) Código de iniciativa 

b) Aplicaciones impactadas 

c) Recursos asignados 

d) Fecha de inicio 

e) Fecha de fin comprometida 

f) Estado 

g) Usuario solicitante 

h) Gerente de Proyecto 
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5.6.11. Project Charter 

Este documento se elaborará tomando como base el  Formato de definición de 

iniciativas y servirá para presentar la información recopilada del proyecto a los 

responsables de la evaluación y costeo del proyecto. Deberá contener la 

siguiente información: 

a) Nombre del Proyecto 

b) Código 

c) Objetivos 

d) Alcance 

e) Proceso actual 

f) Proceso propuesto 

g) Requisitos de alto nivel del proyecto  

h) Riesgos iniciales 

i) Presupuesto 

j) Interesados del Proyecto 

 

5.6.12. Ficha de estimación de costos de proyecto 

Este documento será elaborado por los Consultores TI en coordinación con el 

Supervisor de Infraestructura TI y el Subgerente de TI. En esta ficha se deberá 

detallar la siguiente información: 

a) Inversiones:  
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− Desarrollo de Software Proveedores (expresado en meses / 

hombre) 

− Desarrollo de Software Proveedores (llave en mano) 

− Desarrollo de Software Planta (Referencial, no incrementa 

costo) 

− Licencias 

− Hardware/Equipamiento 

a) Gastos: 

− Consultoría y Asesoría 

− Servicios TI  

− Capacitación 

− Viajes y Viáticos 

− Gastos Varios 

 

5.6.13. Matriz de riesgos de proyecto 

En esta matriz se registrarán los riesgos de los proyectos. Esta información será 

centralizada por los Consultores de TI y deberá indicar: 

a) Código 

b) Proyecto 

c) Riesgo 

d) Amenaza 

e) Vulnerabilidad 
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f) Responsable 

g) Plan de Acción 

h) Probabilidad de Impacto 

i) Probabilidad de ocurrencia 

j) Fecha de implementación 

k) Fecha de verificación 

 

5.6.14. Resumen Ejecutivo 

Este documento será elaborado por el Coordinador de TI por cada proyecto a 

presentar en el Comité de Priorización de proyectos para su aprobación y 

priorización preliminar;  y deberá contener: 

a) Código del Proyecto 

b) Nombre del Proyecto 

c) Descripción del Proyecto 

d) Dueño del Proceso 

e) Coordinador de TI 

f) Tipo de Proyecto 

g) Prioridad 

h) Información del Proyecto 

i) Alcance 

j) Presupuesto Estimado 

k) Plan de trabajo 
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5.6.15. Matriz de calendarización de Proyectos 

Esta matriz será gestionada por el Subgerente de TI y permitirá llevar la 

trazabilidad de los proyectos desde su aprobación preliminar hasta el cierre del 

proyecto. Esta matriz deberá contener la siguiente información: 

a) Código del proyecto 

b) Nombre del proyecto 

c) Tipo de Proyecto: Proyecto de crecimiento, proyecto regulatorio, 

proyecto de infraestructura tecnológica 

d) Gerente de Proyecto 

e) Estado 

f) Fecha de inicio 

g) Fecha fin comprometida 

h) Usuario solicitante 

i) Gerencia solicitante 

j) Coordinador de TI 

 

5.6.16. Caso de Negocio 

Este documento será elaborado por el Dueño del proceso / usuario solicitante y 

el Líder del Proyecto; y deberá ser presentado en el Comité de Priorización de 

proyectos para el respectivo sustento, asignación de presupuesto y 
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priorización. El caso de negocio será presentado para los proyectos de 

crecimiento y deberá contener la siguiente información: 

a) Nombre del proyecto 

b) Descripción del proyecto 

c) Objetivos 

d) Alcance 

e) Cronograma 

f) Beneficios para el Negocio 

g) Análisis Financiero  

 

5.6.17. Matriz de Gestión 

Este documento recopila todos los indicadores que son utilizados para medir la 

gestión del área de TI en relación con los objetivos estratégicos de la empresa. 

Es responsabilidad del Gerente de TI su presentación al Comité Estratégico. La 

matriz considera la siguiente información: 

a) Objetivos estratégicos 

b) Objetivos operacionales 

c) Proyectos  

d) Porcentaje de avance de los Proyectos 

e) Cálculo de los indicadores 
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5.7. Gestión del conocimiento 

En el siguiente gráfico, se muestra la arquitectura de la gestión del 

conocimiento del proceso de la Gestión de la Demanda a partir del ciclo de vida 

de una idea o iniciativa. 

En este gráfico se evidencia la interrelación de las bases de datos con los 

macroprocesos que contienen el proceso propuesto. Esta interrelación puede 

ser de dos tipos: Actualiza (A), el proceso alimenta la base de datos y, Provee 

Información (P), que significa que la base de datos brinda información para los 

procesos. 

 

 

 

 

Identificación 
de la demanda 

Matriz de 
iniciativas 

Priorización de 
la demanda 

Seguimiento y 
control 

Matriz de proyectos y 
requerimientos 

Ciclo de vida de 
la idea 

A 
A A 

A 

A 

P P 

Ilustración 33 - Gestión del conocimiento 

Fuente: Elaboración propia 

132 
 



5.8. Cambio de Cultura 

La presente propuesta promueve cambios a todo nivel en la organización, por 

lo cual es necesario definir algunos principios50 para poder abordarlo y lograr 

el éxito en los objetivos definidos: 

• Capacitación de líderes 

- Los líderes deben alinearse con los objetivos para que sean 

capaces  de gestionar el cambio. 

- Los líderes deben cumplir su rol de manera eficaz y serán 

responsables por el éxito del nuevo modelo. 

• Lograr una organización comprometida 

- Se debe identificar a los actores claves y comprometer su 

participación en el proceso de cambio. 

- Se debe asegurar que el flujo de comunicación sea claro y 

oportuno entre todos los miembros que participan del proceso 

de cambio. 

- Se debe asegurar que los miembros de los diferentes niveles de 

la organización comprenden su rol y están capacitados para 

ejecutar el cambio. 

- Se debe diseñar el plan de capacitación y comunicación del 

nuevo modelo orientado a cada grupo que forma parte del 

proceso. 

50 Basado en Los procesos de cambio organizacional y la generación de valor; Sandoval, José Luis; 2012 

133 
 

                                                      



• Ejecución eficaz 

- Se realizará un adecuado seguimiento y control del progreso de 

avance. 

- Se presentarán informes del progreso de avance. 

- Se utilizará una herramienta de gestión que garantice un 

adecuado seguimiento y control. 

- Se identificarán los riesgos anticipadamente y se elaborarán 

planes de contingencia. 

- Se deberá resolver proactivamente los problemas identificados 

en la implantación. 

• Gobierno TI 

- Se debe asegurar que las políticas y los procedimientos se 

encuentren siempre actualizados y disponibles para apoyar a los 

líderes del cambio. 

 

5.9. Indicadores  

5.9.1. Enfoque y alineación 

 Para enfocar los indicadores del proceso propuesto, se tendrá como base para 

la definición de dichos indicadores, los principios que guían el proceso 

propuesto, definidos en la sección 5.1 Principios. 
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Principios Indicadores asociados 

Visión y gestión consolidada • Requerimientos y proyectos 
• Ocupabilidad 

Proceso ágil y eficiente 
• Tiempos de atención 
• Tiempos de respuesta 
• Ideas e iniciativas finalizadas 

Visibilidad • Costos asociados 
• Cumplimiento de compromisos 

Seguimiento eficaz • Reprogramaciones 
• Atrasos 

 

Tabla 25 - Principios e indicadores 

Fuente: Elaboración propia
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5.9.2. Detalle de los indicadores 

Título  Descripción Nombre Forma de cálculo Unidad de medida 

Requerimientos y 

proyectos 

Se muestra la distribución 

numérica de los 

requerimientos y proyectos. 

Distribución de 

requerimientos 

(Número total de 

requerimientos / 

número total de 

requerimientos y 

proyectos) *100 

Porcentaje 

Distribución de 

proyectos 

(Número total de 

proyectos / número 

total de 

requerimientos y 

proyectos) *100 

Porcentaje 

Ocupabilidad Estado de la carga de 

trabajo de los recursos 

participantes en las 

implementaciones. 

Ocupabilidad en 

proyectos 

(Número total de 

horas asignadas a 

proyectos / número 

total de horas 

programables de los 

recursos) *100 

Porcentaje 
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Título  Descripción Nombre Forma de cálculo Unidad de medida 

  Ocupabilidad en 

requerimientos 

(Número total de 

horas asignadas a 

requerimientos / 

número total de 

horas programables 

de los recursos) 

*100 

 

Tiempos de atención Tiempos de atención 

tomando como límites, la 

generación de la idea, inicio 

del requerimiento o 

proyecto y finalización de 

los mismos de aquellos que 

fueron aprobados por el 

comité de priorización 

Tiempo de respuesta Tiempo promedio de 

respuesta desde la 

generación de la 

iniciativa hasta la 

respuesta del comité 

Días 

Duración de proyectos 

y requerimientos 

Tiempo promedio de 

duración de 

requerimientos y 

proyectos 

Ideas e iniciativas Número de ideas e Ideas  implementadas (Cantidad total de Porcentaje 
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Título  Descripción Nombre Forma de cálculo Unidad de medida 

finalizadas iniciativas que finalizaron 

como proyectos y 

requerimientos. 

ideas 

implementadas / 

cantidad total de 

ideas propuestas) * 

100 

Costos asociados Cantidad de dinero 

presupuestado y gastado 

por proyecto y 

requerimiento 

Control de costos (Monto total 

gastado a una fecha 

/ Monto total 

presupuestado a la 

misma fecha) * 100 

Porcentaje 
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Título  Descripción Nombre Forma de cálculo Unidad de medida 

Reprogramaciones Número de 

reprogramaciones en 

promedio 

Reprogramaciones (Suma de todas las 

reprogramaciones 

de todos los 

proyectos y 

requerimientos / 

número de 

requerimientos y 

proyectos)  

Reprogramaciones 

en promedio 

Atrasos Cantidad de días de atraso 

promedio 

Atrasos Suma de días de 

atraso de todos los 

proyectos y 

requerimientos / 

Suma de proyectos y 

requerimientos 

atrasados 

Días promedio de 

atraso 

 

Tabla 26 - Detalle de los indicadores 

Fuente: Elaboración propia 
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5.10. Implementación del modelo propuesto 

5.10.1. Plan de implementación 

El plan de implementación será ejecutado en fases para minimizar el riesgo en 

la ejecución. Las actividades propuestas por cada fase se agruparán por cada 

ámbito del modelo propuesto: Roles, Procesos, Herramientas y  Cambio 

Cultural. El plan de implementación deberá considerar: 

 

1. Fase 0-Preparación: 

i. Roles: 

- Obtener recursos 

- Identificar líder de implementación 

ii. Procesos: 

- Identificar puntos de riesgos 

iii. Cambio Cultural: 

- Identificar actores claves 

2. Fase I – Lanzamiento: 

i. Roles: 

- Seleccionar y capacitar Coordinadores de TI  

- Formalizar y potenciar el Comité de Priorización de 

proyectos 
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ii. Procesos: 

- Implementar fase 1 de plan de procesos: Proceso 

seleccionado - Identificación de la demanda 

iii. Herramientas: 

- Automatizar herramientas que soportan el proceso 

de identificación de la demanda. 

- Automatizar matriz de asignación de recursos 

-  Potenciar el sistema de registro de horas 

iv. Cambio cultural: 

- Definir e implementar planes de comunicación y 

capacitación 

 

3. Fase II – Consolidación: 

i. Roles: 

- Evaluar y refinar rol de Coordinadores de TI 

ii. Procesos: 

- Refinar modelo en base al resultado de piloto y 

primera fase de procesos 

- Implementar fase 2 de plan de procesos: Procesos 

seleccionados – Priorización de la demanda y 

Seguimiento y Control 
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- Consolidar el uso y funcionamiento  sistemático de 

metodología 

iii. Herramientas: 

- Automatizar estimación de horas esfuerzo 

- Revisar y fortalecer herramientas 

iv. Cambio Cultural 

- Analizar y comunicar mejoras y beneficios del plan  
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5.10.2. Plan de trabajo 

 

Ilustración 34 - Plan de implementación 

Fuente: Elaboración propia
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5.10.3. Costos estimados para la implementación 

A fin de considerar la implementación del modelo en todos sus aspectos, se ha realizado la evaluación de los diversos costos 

asociados. A continuación se analizan los costos iniciales requeridos para la puesta en marcha de la propuesta: 

 

Concepto Descripción Justificación Costo estimado 

Entrenamiento y 

difusión 

Horas en el armado y dictado del 

entrenamiento a toda la 

organización (personal clave). 

Incluye además folletería e 

impresión de manuales con la 

descripción detallada del proceso y 

responsabilidades asociadas. 

Dicho costo está ligado con la 

gestión del cambio necesaria para 

la implementación del proceso. 

20 hs armado de la presentación 

realizada por un Asesor Junior51: 

20 x S/ 80= S/ 1,600.- 

20 hs dictado de capacitación 

realizada por un Asesor Senior52= 

20 x S/125= S/2,500.- 

Folletería e impresiones: S/700.- 

Total: S/4,800. 

Asesoría en la 

implementación 

Horas destinadas al apoyo en el 

desarrollo de las actividades en los 

inicios de la implementación. 

Es necesario asegurar que lo 

aprendido pueda ser llevado a la 

práctica en forma consistente de 

80 hrs. Asesor Senior: 80 x S/ 

125= S/10,000.- 

51 Costo referencial de Asesor Junior cobrado por KPMG Agosto 2014. 
52 Costo referencial de Asesor Senior cobrado por KPMG Agosto 2014. 
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Concepto Descripción Justificación Costo estimado 

acuerdo a lo establecido, 

resolviendo cualquier problema, 

conflicto o incidencia en forma 

oportuna. Asimismo, esta actividad 

es necesaria para identificar 

cualquier ajuste posible en el 

proceso implementado. 

Nueva oficina de 

Coordinadores 

Conceptos varios relacionados al 

montaje de una nueva oficina dentro 

de las instalaciones de la empresa 

asignada a los Coordinadores de TI. 

Incluye la asignación de equipos y 

dispositivos 

Si bien, existen puestos de trabajo 

preparados para un aumento de 

colaboradores, se requiere 

acondicionar un lugar exclusivo 

para el desempeño de las 

actividades de los Coordinadores, 

facilitando la labor conjunta. 

S/26,000.- 

Total S/40,800.- 
 

Tabla 27 - Costos estimados de implementación (De única vez) 

Fuente: Elaboración propia 
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Por otro lado, se ha realizado la evaluación complementaria de otros costos relacionados que representan desembolsos 

recurrentes para el mantenimiento del modelo en el largo plazo. Los mismos se indican a continuación: 

 

Concepto Descripción Justificación Costo prorrateado mensual 
Consultores TI (3) Sueldos y cargas sociales de los 

nuevos Consultores Semi-senior TI 

que se incorporan al equipo. Incluye 

además costos relacionados con el 

proceso de selección.  

Es necesario mantener la 

capacidad actual para atender las 

necesidades del negocio para los 

desarrollos en curso, asegurando la 

disponibilidad de recursos para los 

nuevos requerimientos y proyectos 

que surjan de la implementación 

del proceso. 

S/5000.- x Consultor = S/15,000.- 

Nuevos Sueldos de 

Coordinadores TI (3) 

Aumentos de sueldos y cargas 

sociales para Consultores TI que son 

promovidos al puesto de 

Coordinador TI. Estimación: 30% de 

aumento. 

El nuevo puesto de Coordinador de 

TI representa un nuevo desafío 

para las personas que lo ocupan y 

es necesario obtener su 

compromiso para asegurar la 

implementación del nuevo 

S/1,200.- (Diferencia en aumento 

de sueldo respecto de sueldo base 

S/6,000.-) x 3 Consultores 

= S/3,600.- 
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Concepto Descripción Justificación Costo prorrateado mensual 
proceso. El puesto de Coordinador 

de TI, se transforma en un rol clave 

y estratégico para la organización. 

Para ello se requiere personas 

comprometidas y motivadas. 

Costo total mensual S/   18,600.- 
Costo total anual S/279,000.- 
 

Tabla 28 - Costos estimados de implementación (recurrentes) 

Fuente: Elaboración propia 

 

5.10.4. Análisis de beneficios 

En base al diagnóstico realizado en el Capítulo 2, a continuación se exponen los beneficios asociados a la propuesta del modelo: 

Beneficio Evaluación cualitativa Evaluación cuantitativa 

Iniciativas alineadas a los 

objetivos 

La mayor inversión de recursos será en la atención de 

iniciativas que justifiquen debidamente su utilización, 

priorizando aquellos que tienen más valor e impacto para 

el negocio de acuerdo a los criterios definidos. 

Ahorro de S/460,800.00 

(Véase 3.8.1. Diagnóstico 

de la situación actual) 
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Beneficio Evaluación cualitativa Evaluación cuantitativa 

Cumplimiento en tiempo, 

costo y alcance en proyectos 

y requerimientos. 

El alcance de las iniciativas estará debidamente 

determinado al momento de su registro para el desarrollo, 

evitando así las reprogramaciones futuras. 

Ahorro de S/172,800.00 

(Véase 3.8.1. Diagnóstico 

de la situación actual) 

Generar desde TI propuestas 

innovadores al negocio 

La recolección de iniciativas se promueve desde TI con una 

perspectiva del negocio, permitiendo generar no sólo 

requerimientos de mejora o extensiones puntuales de 

funcionalidad, sino la aplicación de soluciones integrales 

que apoyen el logro de los objetivos estratégicos. 

No definida. 

Asegurar el uso eficiente de 

recursos en iniciativas que 

generan valor. 

A través del modelo se sientan las bases y se determinan 

herramientas para el cálculo de los beneficios a través de 

criterios financieros y no financieros, los cuales permiten 

una priorización objetiva basada en mediciones de costo-

beneficio y alineamiento con el negocio. 

No aplica. 

 El modelo obliga a mantener un control de la asignación 

de recursos, lo cual implica un seguimiento detallado de 

las horas incurridas. Se establecen indicadores de gestión 

relacionados a la ocupabilidad de los equipos de trabajo 

para asegurar un eficiente uso de los mismos. 

No definida. 
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Beneficio Evaluación cualitativa Evaluación cuantitativa 

Integrar TI al negocio y el 
negocio a TI. 

La propuesta contribuye a mejorar la relación de TI con el 

negocio, por lo cual mejorará la percepción de TI a través 

de resultados medibles y alineados directamente con los 

objetivos del negocio. 

No aplica. 

Visibilidad de utilización de 

recursos 

Control sobre la utilización de los recursos y estimaciones 

más efectivas respecto de la demanda futura. 

No aplica. 

Proceso estandarizado Se determinan las actividades y herramientas que deben 

utilizarse para llevar a cabo el proceso de una forma 

objetiva y estándar. 

No aplica. 

 

Tabla 29 - Análisis de Beneficios 

Fuente: Elaboración propia 

 

En resumen, respecto de los beneficios cuantitativos se podrá lograr un ahorro de S/633,600;  lo cual justifica la inversión de 

S/40,800 en costos de implementación más S/279,000 relacionados a costos recurrentes anuales (Véase 5.10.3. Costos 

estimados para la implementación), teniendo como resultado una diferencia a favor de  S/313,800. 
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5.11. Gestión de riesgos del proyecto de implementación del modelo 

A continuación se listan los riesgos inherentes a la gestión del proyecto que podrían afectar el logro de los objetivos de 

la presente tesis53: 

 

Riesgos Probabilidad Impacto 
Severidad 

del riesgo 
Estrategia de mitigación 

Resistencia al cambio por 

la complejidad del 

proceso 

Moderada Muy Alto 0.45 

- Evangelizar  a los usuarios y actores del proceso a 

través de la gestión del cambio propuesta. 

Poca visibilidad del uso de 

los recursos 

Moderada Alto 0.35 

- Asegurar la actualización permanente de la 

disponibilidad y carga de trabajo del equipo por parte 

del Subgerente de TI. 

- Reducir el tiempo de actualización de la matriz de 

recursos a una frecuencia menor a la actual. 

53 Para definir la severidad del riesgo de la matriz se ha tomado como referencia los parámetros establecidos en el Anexo 5 – Marco para la Gestión de Riesgos. 
. 
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Riesgos Probabilidad Impacto 
Severidad 

del riesgo 
Estrategia de mitigación 

Formatos del proceso mal 

elaborados Improbable Muy Alto 0.27 

- Realizar un taller con los usuarios claves y 

coordinadores de TI 

- Realizar revisiones de calidad en forma periódica. 

Uso desmedido de las 

excepciones como 

justificación de la 

priorización 

Improbable Muy Alto 0.27 

- Reforzar el concepto en los actores del proceso, el 

hecho de tener pasos y métricas que aseguran el 

óptimo desarrollo y priorización de proyectos. 

- Desplegar el modelo a través de la gestión del cambio. 

Percepción de demora en 

los tiempos de atención 

Moderada Moderado 0.25 

- Informar en forma permanente a los interesados de 

los proyectos y requerimientos, el estado actual de sus 

ideas e iniciativas 

- Revisar el plan de comunicaciones para un mejor 

seguimiento con los interesados.  

Pocos proyectos nacidos 

desde los coordinadores 

de TI 

Improbable Alto 0.21 

- Capacitación en procesos de negocio administrados 

por la Gerencia Central en la que se encuentran 
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Riesgos Probabilidad Impacto 
Severidad 

del riesgo 
Estrategia de mitigación 

Desconocimiento para 

calcular el VAN de los 

proyectos 

Improbable Alto 0.21 

- Realizar un taller con los usuarios claves y 

coordinadores de TI 

Ingreso de un nuevo 

gerente de TI o cambios 

en la Alta Dirección 

Muy 

improbable 
Alto 0.07 

- Informar el contenido del modelo, estado actual de la 

Gestión de la Demanda, los logros obtenidos y la 

importancia de la consecución de las acciones. 

Tabla 30 - Evaluación de riesgos 

Fuente: Elaboración propia
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CAPÍTULO 4 

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

 

1. Conclusiones 

− Se identifica un proceso de gestión de la demanda que no tiene un método 

de priorización establecido, en el cual, se atienden los requerimientos y 

proyectos a medida que ingresan al área de TI. 

− Las prioridades las definen los actores de negocio sin tener parámetros 

establecidos para su atención, lo cual desemboca en un pobre 

alineamiento a los objetivos de negocio y uso ineficiente de recursos. 

− El negocio no tiene un canal centralizado  y establecido para comunicar las 

necesidades desde las unidades de negocio a TI. 

− Dicho proceso muestra una pérdida estimada de más de 460 mil nuevos 

soles, como consecuencia de desarrollos no utilizados en el lapso de un 

año. 

− Asimismo, se estima una pérdida de más de 172 mil nuevos soles por año, 

producto de las reprogramaciones de los cronogramas establecidos de 

requerimientos y proyectos. 

− Existe una percepción negativa con respecto al servicio y a los productos 

que TI brinda, específicamente en el servicio de consultoría, dado que el 

86.67% del público usuario tiene la percepción que TI solo es un proveedor 

de servicios, el 80.00% considera que tiene poco o mediano alineamiento a 
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la visión integral del negocio y que el 76.67% que es mediana o poco 

flexible al ritmo del negocio. 

− Se concluye que, existe un problema urgente de resolver, por pérdidas 

económicas y de percepción de calidad del servicio, en el área de TI de la 

empresa caso de estudio.  

− La presente propuesta es un modelo completo para la Gestión de la 

Demanda de TI, basado en la definición de un proceso, herramientas y 

roles detallados que no solo permitirán a las empresas asegurar el 

alineamiento de TI a la estrategia organizacional, sino también establecer 

bases sólidas para mantener un equilibrio entre la generación de beneficios 

y el uso de recursos para la atención de requerimientos y proyectos. 

− Este modelo ha sido elaborado sobre la base de buenas prácticas recogidas 

de los marcos de trabajo de COBIT e ITIL; sin embargo, resulta también de 

la aplicación de buenas prácticas en empresas de diversos rubros y tamaño 

similar al caso de estudio de la presente tesis. 

− Por tanto, el modelo presentado es aplicable a empresas de similares 

características a la empresa caso de estudio. 

− Esta propuesta tiene como beneficio fundamental otorgar una visión y 

gestión consolidada de TI en conjunto con el negocio, empoderando al área 

de TI como facilitador, incluso como socio estratégico en la consecución de 

los objetivos organizacionales. 
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− El nuevo puesto de Coordinador de TI tiene una visión global de TI y del 

negocio, y un enfoque multidisciplinario lo cual le otorga un rol clave en la 

gestión de la  organización. 

− Asimismo, se ha identificado un beneficio adicional relacionado con la 

oportunidad de desarrollo de carrera de consultores especializados que 

trabajan en el área de TI y que pueden aspirar a posicionarse como 

Coordinadores de TI y, posteriormente, incluso formar parte de áreas del 

negocio. 

 

1.1. Factores críticos de éxito 

Es preciso mencionar algunos factores claves de éxito que se han identificado 

para la implementación del modelo: 

- Compromiso de la Alta Gerencia que apoye la iniciativa de inicio a fin, 

asegurando la motivación de los colaboradores durante todas las etapas 

de la implementación. 

- Foco en la gestión del cambio ya que implica una nueva forma de hacer 

las cosas, y por ende un cambio en la cultura de la compañía. 

- Definición de un plan estratégico de TI en línea con la visión y misión de 

TI, alineada con el negocio. La implementación adecuada del proceso 

debe traducir la estrategia en acción. 

- Gestión del conocimiento para que la información que se genera a lo 

largo del proceso siempre esté disponible en forma oportuna y 
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completa a los interesados que la requieran. De esta forma se asegura 

que los que toman decisiones pueden hacerlo sobre la base de 

información confiable y actualizada. 

- Retroalimentación de la gestión de proyectos en curso para asegurar 

una adecuada priorización de las iniciativas en proceso de aprobación. 

 

2. Recomendaciones 

Como parte del resultado de la presente tesis, es posible enumerar las 

siguientes recomendaciones a fin de asegurar el mantenimiento y mejora del 

proceso de Gestión de la Demanda en el área de TI: 

1. Se debe evaluar la implementación de una herramienta tecnológica que 

permita el seguimiento, control y visibilidad de todo el proceso de la 

Gestión de la Demanda y, a su vez, actúe como un repositorio de 

información que permita el análisis, muestra de indicadores y funcione 

como base de conocimiento. 

2. La frecuencia en que sesiona el Comité de Priorización de Proyectos ha 

sido propuesta en el modelo de forma mensual; sin embargo, se 

recomienda que la frecuencia sea anual, una vez que el proceso haya 

sido desplegado e institucionalizado, a fin de lograr mayor 

ordenamiento y estabilidad en la gestión de los proyectos. 

3. La definición temprana de los indicadores del proceso propuesto y su 

medición periódica deberán activar las mejoras al proceso en forma 
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continua. La mejora continua es un proceso dinámico que no se detiene, 

por lo cual siempre es posible identificar oportunidades de mejora. 

4. Realizar la implementación de un estándar para la gestión de proyectos, 

por ejemplo el PMBOK a fin de que se le otorgue más herramientas para 

asegurar el cumplimiento en tiempo, costo y alcance de los proyectos, 

alineado con el modelo propuesto. 

5. A través de la gestión adecuada de los proyectos y tomando como input 

el proceso de Gestión de la Demanda, será posible consolidar la gestión 

de portafolio de TI integrando otras áreas de TI tales como 

infraestructura, seguridad de información, mesa de servicios, entre 

otros. 

6. Continuar en el corto y mediano plazo con el análisis de los marcos de 

referencia de COBIT e ITIL a fin de identificar oportunidades de mejora 

en otros procesos relacionados a la Gestión de la Demanda, que 

aseguran la construcción de un efectivo Gobierno de TI.  
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ANEXOS 

 

ANEXO 1 - Aplicaciones de soporte al negocio 

Aplicación Descripción Impacto en el negocio 

SAP R/3 release 

730 

 

Plataforma Informática del tipo ERP 

(Enterprise Resource Planning) que 

permite la gestión empresarial de 

organizaciones públicas y privadas, a 

través de módulos que se asocian 

con los procesos financieros, 

contables, de producción, entre 

otros54. 

Soporta casi la totalidad 

de los procesos de 

negocio de la empresa.  

Portal SAP 

release 7.4 

 

Plataforma informática web, que es 

una extensión del producto SAP R/3, 

que permite la creación de 

desarrollos de índole particular 

permitiendo una interacción más 

fluida con los módulos estándar de 

SAP. 

Contiene el módulo que 

controla los macro 

procesos de la empresa 

como son la extracción y 

la producción, así como 

toda la gestión asociada a 

estos. 

SharePoint 2007 

 

Las organizaciones usan SharePoint 

para crear sitios web. SharePoint se 

puede usar como un lugar seguro 

donde almacenar, organizar, 

compartir y acceder a información 

Tiene desarrollada en 

esta plataforma, la 

intranet de la empresa, 

que es el principal punto 

de comunicación entre la 

54 Basado en el texto de la página web http://es.wikipedia.org/wiki/SAP_AG y  
http://es.wikipedia.org/wiki/Sistema_de_planificaci%C3%B3n_de_recursos_empresariales 
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Aplicación Descripción Impacto en el negocio 

desde prácticamente cualquier 

dispositivo55. 

empresa y sus 

trabajadores; 

adicionalmente, toma 

control de procesos 

operativos como son: 

legal, salud y seguridad, 

entre otros 

QlikView 

 

Aplicativo informático que permite 

utilizar herramientas de Business 

Intelligence para soportar el apoyo a 

la toma de decisiones a través de 

graficas. 

Todas las gerencias 

tienen acceso a esta 

herramienta y los 

desarrollos en la misma, 

para controlar sus 

indicadores de gestión, 

indicadores operativos 

para soportar la toma de 

decisiones. 

Hyperion 

 

Solución informática que permite a 

la organización vincular sus planes 

estratégicos, financieros y 

operativos para lograr tanto la 

alineación vertical y horizontal que 

se requiere56.  

 

Se maneja al nivel de 

grupo empresarial en 

todas las empresas que la 

conformamos, por lo que 

los reportes hacía el 

directorio de la empresa y 

el grupo, se realizan en 

esta plataforma. 

George Plataforma tecnológica de índole La normatividad vigente 

55 Cfr. http://office.microsoft.com/es-es/sharepoint-server-help/que-es-sharepoint-HA010378184.aspx; 
sección ¿Qué es SharePoint? 

56 Ref. http://www.oracle.com/us/solutions/ent-performance-bi/051188.html, Adaptación propia 
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Aplicación Descripción Impacto en el negocio 

legal, que permite la gestión 

ordenada de la las licencias, 

permisos y certificados relacionados 

a la actividad industrial y 

compromisos medio ambientales. 

para el rubro de la 

empresa, es tan amplia y 

altamente punitiva, que 

se necesita controlar 

estas licencias y 

compromisos con la 

mayor contingencia y 

previsión posible. 

OnBase Es un producto que gestiona 

contenidos empresariales (ECM, por 

sus siglas en inglés) es decir, brinda 

una plataforma de organización y 

almacenamiento de documentos y 

otros contenidos que se relacionan 

con los procesos de la 

organización57. 

La gestión documentaria 

es inherente a muchos 

procesos transversales de 

la empresa, por la 

necesidad y compromiso 

de establecer evidencias y 

una correcta gestión para 

su tratamiento. 

EBOSE Sistema de Negocio en línea que 

permite la transacción de las 

Órdenes de Compra, Cotización, 

Pagos, Facturación en la relación 

con los proveedores58. 

Relación directa con los 

proveedores y rapidez en 

los procesos de logística y 

aprovisionamiento. 

 

Pesacon Plataforma integrada de hardware y 

software que controla las descargas 

de la pesca en las diferentes plantas, 

así como el intercambio de 

Su impacto es crítico, 

puesto que sin esta 

plataforma, la 

operatividad de las 

57 Ref. http://es.wikipedia.org/wiki/Gesti%C3%B3n_de_contenido_empresarial 
 Ref. http://www.onbase.com/es-mx 
58 Cfr. http://ebose.tasa.com.pe/, Adaptación propia. 
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Aplicación Descripción Impacto en el negocio 

información con las entidades 

fiscalizadoras del gobierno peruano. 

plantas se paraliza. 
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ANEXO 2 – División de módulos de atención del área de TI 

Sigla Significado 
SD Ventas y distribución 

QV Qlikview 

OB OnBase 

SH SharePoint 

EB Ebose 

MM Logística 

FI Finanzas 

CO Contabilidad 

PM Mantenimiento 

PP Producción 

PS Proyectos 

QM Calidad 

FL Flota 

WM Warehouse management 

CS Servicios al cliente 

HR-PY Recursos humanos - planillas 

HR-OM Recursos humanos – Gestión 

REQ Requerimientos 

LG Legal 

TR Tesorería 

RS Responsabilidad Social 

COM Comunicaciones 
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Sigla Significado 
TRM Tesorería extendida 

BC Bussisness Core (Para varios 
módulos) 
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ANEXO 3 – Especificación del proceso de encuesta en la empresa caso de estudio 

1) Objetivo 

 La encuesta tiene por objetivo, el medir el grado de satisfacción y la percepción 

que tienen los usuarios internos de las diversas gerencias, con respecto al servicio 

de la Gerencia de TI, denominado "Servicio de consultoría TI". 

 

2) Antecedentes 

 El servicio de consultoría TI es parte de uno de los cuatro servicios de la gerencia 

de TI59, está conformado por los Consultores TI y los Consultores Expertos TI. Estos 

están asignados según los módulos de especialización60, por estas 

responsabilidades, ellos interactúan con varias de las gerencias que componen la 

empresa. 

 

3) Metodología 

 La presente encuesta contiene preguntas que se elaboraron en base a las que ya 

existen dentro de la empresa, dentro del marco de la encuesta de satisfacción al 

cliente interno. Dichas preguntas se han adaptado por tema de confidencialidad y 

para enmarcar la presente tesis. 

Se entregó una encuesta impresa a cada una de las personas que fueron parte del 

grupo de estudio, dicho grupo está compuesto por Gerentes del área, sub 

gerentes y jefes de área. 

Las encuestas se tabularon manualmente para mostrar los resultados a 

continuación. 

 

59 Para un mayor detalle, referirse al apartado ¡Error! No se encuentra el origen de la referencia., Pág. 
61 

60 Para un mayor detalle, referirse al apartado ANEXO 3 – Especificación del proceso de encuesta en la 
empresa caso de estudio 

 
 

 
166 

 

                                                      



4) Resultados de la encuesta 

 

 
Ilustración 35 - Resultados pregunta 1 de la encuesta 

Fuente: Elaboración propia 

 

 
Ilustración 36 - Resultados pregunta 2A de la encuesta 

Fuente: Elaboración propia 

33.33% 

46.67% 

13.33% 
6.67% 

0.00% 
0.00%

10.00%

20.00%

30.00%

40.00%

50.00%

Muy frecuente Frecuente Esporádica Casi Nunca Nunca

1. ¿Con qué frecuencia su gerencia/unidad 
de negocio ha tenido contacto con el servicio 

de consultoría TI? 

3.33% 6.67% 

33.33% 

50.00% 

6.67% 

0.00%
10.00%
20.00%
30.00%
40.00%
50.00%
60.00%

Muy innovadora Innovadora Medianamente
innovadora

Poco Innovadora Nada innovadora

2. ¿Cómo evaluaría el servicio de consultoría 
TI con respecto a la búsqueda de las mejores 

alternativas de solución? INNOVACIÓN 
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Ilustración 37 - Resultados pregunta 2B de la encuesta 

Fuente: Elaboración propia 

 

 
Ilustración 38 - Resultados pregunta 3A de la encuesta 

Fuente: Elaboración propia 

0.00% 
10.00% 

33.33% 

46.67% 

10.00% 

0.00%
10.00%
20.00%
30.00%
40.00%
50.00%

Alineamiento
total a la visión

integral del
negocio

Alineamiento
fuerte a la visión

integral del
negocio

Alineamiento
medio a la visión

integral del
negocio

Poco
alineamiento a la
visión integral del

negocio

No tiene visión
integral del

negocio

2. ¿Cómo evaluaría el servicio de consultoría 
TI con respecto a la búsqueda de las mejores 
alternativas de solución? ALINEAMIENTO AL 

NEGOCIO 

3.33% 
10.00% 

33.33% 

46.67% 

6.67% 

0.00%

10.00%

20.00%

30.00%

40.00%

50.00%

Muy rápido en la
respuesta

Rápido en la
respuesta

Adecuado tiempo
de respuesta

Lento en el
tiempo de
respuesta

Muy lento en el
tiempo de
respuesta

3. ¿Cómo evaluaría el servicio de consultoría 
TI con respecto a la gestión de proyectos y/o 

requerimientos? TIEMPO DE RESPUESTA 
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Ilustración 39 - Resultados pregunta 3B de la encuesta 

Fuente: Elaboración propia 

 

 
Ilustración 40 - Resultados pregunta 4 de la encuesta 

Fuente: Elaboración propia 

3.33% 

20.00% 

60.00% 

16.67% 

0.00% 
0.00%

10.00%
20.00%
30.00%
40.00%
50.00%
60.00%
70.00%

Muy flexible a los
cambios del

negocio

Flexible a los
cambios del

negocio

Medianamente
flexible a los
cambios del

negocio

Poco flexible a los
cambios del

negocio

Nada flexible a los
cambios del

negocio

3. ¿Cómo evaluaría el servicio de consultoría 
TI con respecto a la gestión de proyectos y/o 
requerimientos? ADAPTABILIDAD AL RITMO 

DEL NEGOCIO 

3.33% 

33.33% 
40.00% 

23.33% 

0.00% 
0.00%

10.00%

20.00%

30.00%

40.00%

50.00%

Muy Bueno Bueno Regular Malo Muy Malo

4. ¿Cómo evaluaría el servicio de consultoría 
TI con respecto a la comunicación con todos 

los interesados de los proyectos y 
requerimientos? 

169 
 



 
Ilustración 41 - Resultados pregunta 5 de la encuesta 

Fuente: Elaboración propia 

 

5) Interpretación de resultados de la encuesta 

 Las respuestas con mayor porcentaje de ocurrencia por pregunta son: 

Pregunta Respuestas más relevantes % 

¿Cómo evaluaría el servicio de 
consultoría TI con respecto a la 
búsqueda de las mejores alternativas de 
solución? INNOVACIÓN 

Poco Innovadora 50.00 

¿Cómo evaluaría el servicio de 
consultoría TI con respecto a la 
búsqueda de las mejores alternativas de 
solución? ALINEAMIENTO AL NEGOCIO 

Poco alineamiento a la visión 
del negocio 

46.67 

Alineamiento medio a la visión 
del negocio 

33.33 

¿Cómo evaluaría el servicio de 
consultoría TI con respecto a la gestión 
de proyectos y/o requerimientos? 
TIEMPO DE RESPUESTA 

Lento en el tiempo de 
respuesta 

46.67 

.9.1¿Cómo evaluaría el servicio de 
consultoría TI con respecto a la gestión 
de proyectos y/o requerimientos? 
ADAPTABILIDAD 

Medianamente flexible a los 
cambios del negocio 

60.00 

0.00% 
13.33% 

86.67% 

0.00%
10.00%
20.00%
30.00%
40.00%
50.00%
60.00%
70.00%
80.00%
90.00%

100.00%

Socio estratégico: propone
ideas y alternativas

tecnológicas con visión de
negocio  con lo que ayuda

constantemente a lograr los
objetivos estratégicos.

Emprendedor en TI: brinda
soporte a los requerimientos

con innovaciones tecnológicas.

Proveedor de servicios: brinda
soporte a los requerimientos

del negocio

5. De manera genera, ¿cómo definiría el rol 
que desempeña el servicio de consultoría TI? 
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Pregunta Respuestas más relevantes % 

¿Cómo evaluaría el servicio de 
consultoría TI con respecto a la 
comunicación con todos los interesados 
de los proyectos y requerimientos? 

Regular 40.00 

Bueno 33.33 

De manera genera, ¿cómo definiría el rol 
que desempeña el servicio de 
consultoría TI? 

Proveedor de servicios: brinda 
soporte a los requerimientos 
del negocio 

86.67 

Tabla 31 - Respuestas relevantes de la encuesta 

Fuente: Elaboración propia 

 

Las respuestas de cada pregunta expresan por sí mismas, que existe una percepción de 

parte de las gerencias usuarias, de lentitud, poca innovación y con poco alineamiento a 

la visión del negocio de parte de TI. Si a esto sumamos que la respuesta con más alta 

ocurrencia en toda la encuesta, es que, se ve a TI como un proveedor de servicios; nos 

muestra que existe una necesidad de cambio de dirección de la gerencia de TI, a fin de 

poder tomar un rol más protagónico dentro de la empresa, lo que decantaría, en un 

cambio de percepción de las gerencias. 

 

6) Modelo de encuesta 

Encuesta acerca del servicio de "Consultoría TI" 

Periodo: Enero – Julio 2014 

Por favor, marque con una equis(X) dentro de la casilla de la  respuesta que se ajuste 

mejor a su parecer 

1. ¿Con qué frecuencia su gerencia/unidad de negocio ha tenido contacto con el 

servicio de consultoría TI? 
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 Muy 
frecuente 

 Frecuente 

 Esporádica 

  Casi Nunca 

  Nunca 

 

2. ¿Cómo evaluaría el servicio de consultoría TI con respecto a la búsqueda de las 

mejores alternativas de solución? 

INNOVACIÓN  ALINEAMIENTO AL NEGOCIO 

 Muy innovadora   Alineamiento total a la 
visión integral del negocio 

 Innovadora   Alineamiento fuerte a la 
visión integral del negocio 

  Medianamente 
innovadora 

  Alineamiento medio a la 
visión integral del negocio 

 Poco Innovadora   Poco alineamiento a la 
visión integral del negocio 

 Nada innovadora   No tiene visión integral del 
negocio 

 

3. ¿Cómo evaluaría el servicio de consultoría TI con respecto a la gestión de 

proyectos y/o requerimientos? 

TIEMPO DE RESPUESTA  ADAPTABILIDAD AL RITMO DEL 
NEGOCIO 

 
Muy rápido en la 
respuesta 

  Muy flexible a los cambios del 
negocio 

 
Rápido en la 
respuesta 

  Flexible a los cambios del 
negocio 

  Adecuado tiempo de 
respuesta 

  Medianamente flexible a los 
cambios del negocio 

 
Lento en el tiempo de 
respuesta 

  Poco flexible a los cambios del 
negocio 

 
Muy lento en el 
tiempo de respuesta 

  Nada flexible a los cambios 
del negocio 
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4. ¿Cómo evaluaría el servicio de consultoría TI con respecto a la comunicación 

con todos los interesados de los proyectos y requerimientos? 

  Muy Bueno 

  Bueno 

  Regular 

  Malo 

  Muy Malo 

 

5. De manera genera, ¿cómo definiría el rol que desempeña el servicio de 

consultoría TI? 

  
Socio estratégico: propone ideas y alternativas tecnológicas 
con visión de negocio  con lo que ayuda constantemente a 
lograr los objetivos estratégicos. 

  Emprendedor en TI: brinda soporte a los requerimientos con 
innovaciones tecnológicas. 

  Proveedor de servicios: brinda soporte a los requerimientos del 
negocio 

 

Por favor, escriba en las líneas, su respuesta a la siguiente pregunta. 

6. De manera general, ¿cuáles consideras que son los principales aspectos 

relacionados al servicio de Consultoría de TI en los cuales debería mejorar la 

División de TI? (Escribir por lo menos un aspecto) 

_________________________________________________________________

_________________________________________________________________ 
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ANEXO 4 – Modelos de herramientas del proceso de Gestión de la Demanda propuesto 

1) Lista de iniciativas 

 

LISTA DE INICIATIVAS 

              

Código  Nombre Descripción 
Gerencia 

Solicitante 
Usuario 

Solicitante 
Dueño del 

Proceso 
Fecha de 
solicitud Estado 

Aplicaciones 
impactadas 

Áreas 
impactadas 

Alineación 
a objetivo 

estratégico 
Fecha 
límite 

Coordinador 
TI 

Tipo de 
demanda 

(Proyecto o 
Requerimiento) 
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2) Formato de definición de iniciativas 

 

FORMATO DE DEFINICION DE INICIATIVAS 

  Código de iniciativa   
Nombre   
Descripción   
Dueño del Proceso   
Coordinador de TI   
  Enfoque de Negocio Detalle 
Descripción general de la iniciativa 
¿Qué se necesita?   
Propósito o Justificación 
¿Por qué se necesita?   
Objetivos 
¿Cuáles son los objetivos estratégicos que se esperan 
cumplir? 
¿Se cumplirá  con alguna regulación? 
¿Cuál es el resultado que se esperan conseguir?   
Beneficios 
¿Cuál es el beneficio cuantitativo/cualitativo que se 
quiere alcanzar?   
Metas 
¿Cuáles son las metas de costo, plazo, operaciones 
alcanzables? 
¿Cuáles son los indicadores de medición?   
Identificación de interesados   
Identificación de interesados 
¿Quiénes utilizarán el entregable? 
¿Quiénes analizarán el resultado del entregable? 
¿Quiénes se beneficiarán con la solución? 
¿Qué interesados externos existen?   
Definición de alcance   
Definición de alcance 
¿Qué se debe hacer? 
¿Hasta dónde se debe hacer? 
¿Qué procesos / aplicaciones van a ser impactados / 
beneficiados?   
Lista de requerimientos   
Fuera del alcance:  
¿Qué no se quiere lograr? 
¿Qué no se espera que se incluya?   
Perspectiva Tecnológica:   
Consideraciones Tecnológicas:  
¿Qué aplicaciones serán impactadas? 
¿Qué aplicaciones impactadas están siendo o serán 
modificadas por otros proyectos en curso? 
¿Cuáles son las aplicaciones principales que 
demandarán mayor esfuerzo para el proyecto?   
Presupuesto   
¿Se cuenta con presupuesto pre-aprobado? Detallar 
inversión y gasto 
¿Se necesitará capacitación, software, hardware?   
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3) Matriz de evaluación preliminar 

MATRIZ DE EVALUACION PRELIMINAR DE INICIATIVAS 

         INICIATIVA ESTIMACION PRELIMINAR 

Código  Nombre Descripción 
Coordinador 

de TI 

Esfuerzo estimado de 
recursos propios 
(horas/hombre) 

Esfuerzo estimado 
de recursos de 

terceros 
(horas/hombre) 

Total esfuerzo 
estimado 

Plazo estimado 
(semanas) 

Costo de inversión 
tecnológica (Desarrollo 
o compra de equipos) 

            0     
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4) Matriz de evaluación de impacto en el negocio 
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5) Matriz de tipificación de iniciativas 
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6) Matriz de evaluación de impacto tecnológico 
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7) Matriz de priorización preliminar 
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8) Matriz de estimación detallada de requerimientos 
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9) Matriz de asignación de recursos 
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10) Matriz de seguimiento de requerimientos y proyectos 
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11) Project Charter 
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1.- Introducción 

1.1.- Objetivo 

Responder a: ¿Cuáles son los objetivos estratégicos que se esperan cumplir?, 

¿Se cumplirá  con alguna regulación?, ¿Cuál es el resultado que se esperan 

conseguir? 

 

1.2.- Alcance 

Responder a: ¿Qué se debe hacer? , ¿Hasta dónde se debe hacer?, ¿Qué 

procesos/aplicaciones van a ser impactados/beneficiados? 

 

2.- Situación Actual 

2.1.- Proceso actual 

Se detalla el proceso actual 

 

2.2.- Definición del Problema 

Se detalla el problema encontrado 

 

3.- Descripción del Producto 

3.1.- Descripción del producto 

Se describe el producto final a entregar, describiendo sus funcionalidades 

 

3.2.- Pre-requisitos y dependencias 

Se detallan los pre-requisitos y dependencias. 

 

3.3.- Beneficios del producto (Análisis Costo / Beneficio) 

¿Cuál es el beneficio cuantitativo/cualitativo que se quiere alcanzar? 
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4.- Riesgos 

4.1.- Principales Riesgos 

Se detalla los principales riesgos. Incluir matriz de riesgos iniciales. 

 

5.- Descripción de usuarios interesados 

Nombre Representa a Rol 
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12) Ficha de estimación de costos de proyecto 
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13) Matriz de riesgos de proyecto  
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14) Resumen Ejecutivo 
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15) Matriz de calendarización de proyectos 
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16) Matriz de gestión 
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ANEXO 5 – Marco para la gestión de riesgos 

A continuación se muestra la matriz de probabilidad e impacto61 usada para la 

evaluación de riesgos, en esta se ilustran los criterios para la definición de escalas de 

probabilidad, impacto y la severidad de los riesgos.  

Para medir la probabilidad de ocurrencia del riesgo se usará la siguiente escala lineal: 

- 0.1 muy improbable 

- 0.3 improbable 

- 0.5 moderado 

- 0.7 probable 

- 0.9 casi certeza 

 

Para medir el impacto de la ocurrencia del riesgo se usará la siguiente escala lineal: 

- 0.1 muy bajo 

- 0.3 bajo 

- 0.5 moderado 

- 0.7 alto 

- 0.9 muy alto 

 

Se ha definido la siguiente escala de severidad del riesgo: 

- >  0.25  - Criticidad Alta - Rojo 

- 0.07 > x < 0.25 – Criticidad Moderada - Amarillo 

- <= 0.07 – Criticidad Baja – Verde 

 

 

 

61 Se ha tomado como base el gráfico 11-10 Matriz de probabilidad e impacto del libro "A Guide to the 
Project Management Body of Knowledge" – Fifth Edition – Spanish, y se ha adaptado criterios propios de 
los autores de la presente tesis. 
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En función a estas escalas se ha establecido la siguiente matriz: 

Probabilidad Amenazas Oportunidades 
0.9 0.09 0.27 0.45 0.63 0.81 0.81 0.63 0.45 0.27 0.09 
0.7 0.07 0.21 0.35 0.49 0.63 0.63 0.49 0.35 0.21 0.07 
0.5 0.05 0.15 0.25 0.35 0.45 0.45 0.35 0.25 0.15 0.05 
0.3 0.03 0.09 0.15 0.21 0.27 0.27 0.21 0.15 0.09 0.03 
0.1 0.01 0.03 0.05 0.07 0.09 0.09 0.07 0.05 0.03 0.01 

  0.1 0.3 0.5 0.7 0.9 0.9 0.7 0.5 0.3 0.1 
 

Tabla 32 - Matriz de probabilidad e impacto 

Fuente: Elaboración propia 
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