RPM-AEMES, VOL. 4, N° 3, Septiembre 2007

ISSN: 1698-2029

GESTION DE LA CARTERA DE PROYECTOS
PARA INCREMENTAR EL VALOR DE TI EN

Resumen

LAS ORGANIZACIONES

Cristina Zerpa', José Carrillo Verdan®
! Universidad ORT Uruguay,
Cuareim 1451 Montevideo-Uruguay,
E-Mail: cristina.zerpa@gmail.com
2 Universidad Politécnica de Madrid,
Campus de Montegancedo. 28660 Boadilla del Monte , Madrid.
E-Mail: jcarrillo @fi..upm.es

Los presupuestos y gastos de Tecnologia de la Informacion estan creciendo tanto como los requerimientos de las
organizaciones. Los administradores deben asegurar que las inversiones proporcionan los rendimientos esperados
y también optimizarlas. Este articulo posiciona la gestion de portafolio de proyectos como un area fundamental
para el éxito de la gobernanza de la Tecnologia de la Informacién en las organizaciones y la relaciona con las ten-
dencias en cuanto a mejores practicas. Considera las ventajas de un enfoque disciplinado con foco en hacer lo co-
rrecto. Los criterios de éxito contemplan el alineamiento estratégico en una aproximacion holistica, la creacion de
valor y la satisfaccion de los interesados (stakeholders).
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Abstract

Information Technology budgets and spends are growing as much as the organizations requirements. Managers
must assure that the investments provide the expected value and also optimize it. This paper position the portfolio
project management as main key area for the successful governance of the Information Technology in organiza-
tions and relates to the best practice tendencies. It considers the advantages of a disciplined approach with focus
in doing the right. The success criteria contemplate strategy alignment in a holistic approach, creating value and

stakeholder’s satisfaction.
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1. INTRODUCCION Y MOTIVA-
CIONES

En las ultimas décadas, la Ingenieria de
Software ha contribuido a profesionalizar los
trabajos de desarrollo y mantenimiento de
software, mejorando la calidad de las solu-
ciones ofrecidas. La aplicacion de metodo-
logias de gestion de proyectos también ha
contribuido al cumplimiento en plazos y
costos, asi como al control de los riesgos.
Por su parte las organizaciones incorporan
cada vez mads estas soluciones informaticas y
las requieren para soportar su operativa, sus
sistemas criticos y de apoyo para la toma de
decisiones. Hoy dia necesitan las Tecnolog-
fas de la Informacion y Comunicaciones

(TIC) tanto para soportar su funcionamiento
de rutina como para innovarlo y mejorarlo,
en armonia con la estratégica corporativa.
Las areas de Sistemas de Informacién y
Tecnologia Informatica (SI/TI) son entonces,
importantes generadoras de beneficios. En
los ultimos afios su rol se ha desplazado de
proveedor de tecnologia a unidad estratégica
de negocio. Son también una fuente de cos-
tos crecientes, por lo que resulta clara la
relevancia de volcar esfuerzos a optimizar
los resultados (beneficio obtenido por dolar
invertido).

La mejora de resultados pasa por maximizar
el valor que se entrega a las organizaciones.
Esto implica:
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e Invertir en los productos y servicios
mas convenientes desde un punto de
vista holistico (vision - eleccion de
qué. hacer)

e Asegurar la obtencion de los benefi-
cios de negocio que motivaron la in-
version (orientacion a resultados de
negocio)

e Asegurar la obtencion de los niveles
de servicios y de calidad requeridos
para los productos de sistemas de in-
formacion (habilidad para ejecutar -
dominar el como hacer)

El primero es responsabilidad de la alta ad-
ministracion de la organizacion, el segundo
de los mandos funcionales del negocio,
mientras el ultimo es responsabilidad de la
direccion de SI/TI. Los 3 hacen a la gober-
nanza de TI.

Esta situacion plantea tres desafios ineludi-
bles, los dos primeros para las organizacio-
nes como un todo y el tercero para los profe-
sionales informaticos:

e Tomar conciencia de la importancia
de los activos de informatica (aplica-
ciones, datos, conocimiento, infraes-
tructura)

e Asumir la gestion corporativa de di-
chos activos para que contribuyan de
modo eficaz, eficiente y sostenido a
la estrategia corporativa

e Los Directores de Informatica deben
integrar la alta gerencia de las orga-
nizaciones e influir en el logro de los
dos puntos anteriores

Al momento de analizar estos desafios sur-
gen las siguientes interrogantes, que en este
articulo se plantean a modo de inicio de un
trabajo de investigacion:

1- ;Como asegura el area de Tl que estda
haciendo lo correcto para la organizacion
que paga sus productos y servicios?

2.- ;Se reconoce la necesidad de dedicar
esfuerzos a optimizar el aporte de valor de
las TIC a las organizaciones?

ISSN: 1698-2029

3.- ;Existe consenso en cuanto a las practi-
cas generalmente aceptadas como las que
dan resultado en la mayoria de los casos
para optimizar el valor de las TIC en las
organizaciones?

2. MARCO TEORICO Y DE APLI-
CACION
La necesidad de alinear los esfuerzos de TI
con los de las organizaciones se analiza
desde hace mas de tres décadas en impor-
tantes desarrollos tedricos. Entre los mas
frecuentemente referenciados destacan los
realizados por Weill [30, 18] Cash y
McFarlan [3] Pennyparker [17] Andreu [1]
McFarlan [13] Cooper [5] Chris [4].
En USA varias empresas generadoras y con-
sumidoras de TI financian y promueven las
actividades del MIT Sloan Center for In-
formation Systems Research (CISR). Se trata
de un grupo de investigacion del Massachus-
sets Institute of Technology (MIT) que se
ocupa de estudiar las formas en que las em-
presas generan valor utilizando TI y lleva
cerca de 400 publicaciones técnicas desde
1980. Actualmente impulsan su expansion
global. Las lineas de investigacion para el
periodo 2002-2006 fueron:

e Gestion de los recursos de TI

e Tly laestrategia del negocio

e Gestion de contratos y tercerizacio-

nes

En un campo de la aplicaciéon mas enfocado
al mercado en general, hay investigaciones
de Forrester [26], GAO [6]], Gartner [12] y
también de PWC pero no disponibles para
consulta publica.
Por su parte, desde 1998 el IT Governance
Institute (ITGI) ha hecho aportes sustancia-
les en el marco de su misidn de “asistir a los
lideres de las empresas en su responsabilidad
de asegurar la alineacion de Tecnologia In-
formatica (TI) con el negocio, entregar valor,
medir su desempefo, asignar adecuadamente
sus recursos y mitigar los riesgos”. Los pro-
ductos fundamentales que gener6 son:
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e COBIT [8] contiene Objetivos de
Control, Directrices Gerenciales y
Modelo de Madurez , con foco en
hacer correctamente

o Governance Extended Experprise —
Bridging Business and IT Strategies
[7], enfoca la gobernanza en un sen-
tido amplio que trasciende los limites
fisicos de la empresa y desarrolla las
5 directrices:

-Estrategia

-Gobernanza de TI

-Gestion de desempefio
-Actividades operativas del negocio
-Arquitectura empresarial

o Enterprise Value: Governance Of It
Investments The Val IT Framework
[9], con foco en decidir qué hay que
hacer y en la realizacion de benefi-
cios. Incluye matriz RACI con res-
ponsabilidades para los procesos de
Gobernanza del Valor, Gestiéon de
Portafolio y Gestion de Inversiones.
En la generacion de valor distingue 4
aspectos:

-Estratégico — principios del negocio
-Valor — realizacion de los beneficios
esperados que fueron expresados en
términos cuantitativos
-Arquitectura — en armonia con la or-
ganizacion
-Entregas — efectividad, eficiencia y
disciplina en el cumplimiento de las
entregas comprometidas, manejo de
cambios
En lo que hace a la Gestion de Proyectos, el
Project Management Institute (PMI®) ha
auspiciado la generacion del Cuerpo de Co-
nocimientos de la Direccién de Proyectos
(PMBOK®) [18] que es el estandar ANSI e
IEEE. En 2006 PMI publicé sus estandares
de Programa [20] y de Portafolio [19].

3. LA GOBERNANZA DE TI
La Gobernanza TI es la disciplina que inte-
gra el desarrollo e implantaciéon de solucio-
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nes y su operacion en todos los niveles de la
gestion de la organizacion. El drea Informa-
tica, como el resto de las unidades de nego-
cio, tiene:
e Objetivos estratégicos que deben es-
tar alineados de modo de contribuir a
los organizacionales
e Gestion de los activos informaticos
e Operacion, mantenimiento y soporte
de dichos activos
e Desarrollo e implantacion de nuevos
activos
De acuerdo a COBIT [8] “un gobierno de
TI efectivo, ayuda a garantizar que la TI
soporte las metas del negocio, optimice la
inversion del negocio en TI, y administre de
forma adecuada los riesgos y oportunidades
asociados a la TI. El IT Governance Institu-
te ofrece investigacion original, recursos
electronicos y casos de estudio para ayudar a
los lideres de las empresas y a sus consejos
directivos en sus responsabilidades de Go-
bierno de TI”. COBIT contiene un conjunto
de buenas practicas consensuadas por los
expertos con el fin de:
e Establecer el vinculo con los reque-
rimientos del negocio
e Formular un modelo de 34 procesos
generalmente aceptados
e Identificar los principales recursos de
TI
e Definir métricas y modelos de madu-
rez
Ademas de las necesidades de resultados,
ultimamente también se exige el cumpli-
miento de las normativas tendientes a asegu-
rar transparencia y proteger a los inversores.
Es el caso de la ley Sarbanes-Oxley aproba-
da en 2002 en EEUU luego del caso de EN-
RON y otros escandalos corporativos y con-
tables. La obra de Bloem [2] Making IT
Governance Work in a Sarbanes-Oxley
World, aborda el tema en un sentido amplio.
El libro contiene una descripcion de los dis-
tintos aspectos que hacen a la gobernanza de
TI. Plantea que el cumplimiento de la nor-
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mativa y el buen desempefio de TI son una
misma cosa: la creaciéon de valor para el in-
versionista (shareholder).

En la formulacién de Peter Weill [27] se
destaca la relacion con la arquitectura em-
presarial, las decisiones y los comporta-
mientos deseables que contribuyan a obtener
los mejores resultados con optimo uso de los
recursos. Segin Weill [30] y el estudio rea-
lizado en 2006 por Forrester [26], es necesa-
rio dominar los siguientes factores criticos:

e Control de gastos e inversiones, de-
cisiones correctas

e Necesidad de un ambiente colabora-
tivo de planificacion

e La visibilidad es critica: TI debe ver
las necesidades del negocio, el nego-
cio debe entender el manejo de la
demanda

e Presentacion adecuada de la informa-
cion, de modo de facilitar las compa-
raciones necesarias para la toma de
decisiones.  Pueden ser graficos,
formatos tabulares o escenarios. La
cantidad de variables a manejar au-
menta con la madurez de las organi-
zaciones, por lo que la comparacioén
de escenarios parece adecuada para
los niveles iniciales. También se re-
quieren diversos reportes que rela-
cionen trabajos e inversiones y per-
mitan elegir el mix mas conveniente.

e Procesos automatizados, de modo de
apoyar la planificacion, ejecucion y
evaluacion. Interesa la forma de co-
municacion de incidencias, riesgos,
cambios de alcance y problemas de
modo que lleguen de manera oportu-
na a quien pueda actuar sobre ellos.

e Evidencias de manejo de TI eficiente,
determinar cuanto va a mantenimien-
to y cuanto a soporte de modo de
cargar los correspondientes portafo-
lios

e Presupuestos consumidos y proyec-
ciones, presentados de manera conso-
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lidada, como complemento de los es-

tudios financieros individuales y mas

completos
La buena gobernanza se distingue de la ad-
ministracion basicamente por su horizonte
de largo plazo (resultados sostenibles en el
tiempo) y por contemplar la satisfaccion de
los interesados (stakeholders). Un buen go-
bierno entonces, requiere:

e Definicion consensuada de gué recur-
sos y esfuerzos se invertiran y para
qué, procurando optimizar la relacién
costo, beneficios y riesgo

e Ejecucion eficiente y eficaz que ase-
gure el logro de los resultados y be-
neficios esperados, lo que implica
“capacidad de hacer”

Tanto Weill [30] como Bloem [2] hacen
fuerte énfasis en los “comportamientos de-
seables”. En su vision, la gobernanza de TI
proporciona el marco de responsabilidades y
decisiones correctas que fomentan dichos
comportamientos. Enfatizan la importancia
de la coherencia entre los patrones de com-
portamiento de los diferentes agentes.

Varios investigadores de CISR han estudia-
do las practicas en funcion del tipo de estra-
tegia empresarial. En 1996 Karimi [10] ana-
lizaba las diferencias problematicas de ges-
tidn estratégica, administrativa y tecnologica
en funcidn de 4 tipos de estrategia competi-
tiva de las empresas. Sobre esa base identifi-
caba diferentes tipos de roles de los lideres
de TI que determinan las habilidades y com-
petencias esperables. Ya en ese momento
quedaba clara la necesidad de un perfil mas
orientado al negocio que técnico y con posi-
bilidad de formar parte de la primera linea
del negocio. Se resaltaban las habilidades de
relacionamiento.

4. EL PORTAFOLIO DE PROYEC-
TOS EN LA GOBERNANZA DE TI

Un aspecto bésico de la gobernanza es el
acuerdo entre los decisores respecto a las
inversiones de TI, definiendo indicadores
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que permitan medir los resultados obtenidos
y asegurando alineacion con la estrategia
empresarial, balanceando riesgos y retorno.
Para ello se agrupan las iniciativas en cate-
gorias que reflejan los lineamientos estraté-
gicos y los diferentes objetivos de negocio.

De acuerdo con COBIT [8] “La funcién de
TI y los participantes del negocio son res-
ponsables de garantizar que se materialice el
valor optimo de los portafolios de proyectos
y servicios. El plan estratégico debe mejorar
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el entendimiento de los interesados clave
respecto a las oportunidades y limitaciones
de TI, evaluar el desempefio actual y aclarar
el nivel de inversion requerido. La estrategia
de negocio y las prioridades se deben reflejar
en los portafolios y ser ejecutadas por los
planes tacticos de TI, con objetivos, planes y
tareas especificas, entendidas y aceptadas
tanto por el negocio como por TI”.

Decisiones
MISION Comportimientos
VISION
Lineas Estratégicas )
Estratégicos
OBJETINOS de
unidades ¢ necocio Tacticos

Operativos

Portafolios de Productos,

Servicios, ...

Portafolios de Provectos,

programas, proyvectos

Operaciones
generan ganancias

RECURSOS de la organizacion: personas, conocimiento, 5, activos tangibles e

Provectos - Aseguran sustentaibilidad, mantienen

v aumentan capacidad de generar ganancias

intangibles

Figura 1. Elaboracion propia, inspirada en estindares de PMI®. Muestra actividades de TI,
operativa y proyectos en el contexto de la organizacion y contemplados por la Gobernanza

La Figura 1 esta inspirada en la representa-
cion que figura en los estandares de PMI®
de gestion de Portafolio [19], y de Programa
[20] muestra la clasica pirdmide organiza-
cional, donde a la izquierda se representan
los trabajos correspondientes a la Operativa
(tareas repetitivas) y a la derecha los de Pro-
yectos. La magnitud e importancia relativa

de cada parte varia de acuerdo con el giro y
estrategia del negocio. Es asi que en indus-
trias de escasa innovacion predomina la ope-
rativa, mientras los proyectos responden casi
exclusivamente a los objetivos empresariales
de reduccién de costos operativos o aumento
de ventas. En el otro extremo estarian las
empresas que venden proyectos, p.e. implan-
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tacion de paquetes de software o compafiias
constructoras. A priori se puede afirmar que
casi todas las organizaciones dedican esfuer-
zos a los dos tipos de actividades. El mix
depende de las caracteristicas del negocio y
de las decisiones de sus autoridades. En las
areas de Sistemas de Informacion y Tecno-
logia Informatica (SI/TT) de las organizacio-
nes, se da la misma situacion.
La operativa rutinaria de SI/TI comprende
los servicios que SI/TI entrega al negocio,
los que en la bibliografia aparecen agrupados
de diferentes maneras. En el del libro de
Anthony Tardugno sobre IT Services [25]
apéndice B se muestran estructurados jerar-
quicamente y agrupados en: Soporte, Opera-
ciones, Planificacion y Control y Mesa de
Ayuda. Basicamente estdn asociados con
entregas, mantenimiento y soporte de los
principales activos gestionados:

e Informacion

e Infraestructura

e Aplicaciones

e Propiedad Intelectual, competencias

y conocimiento del Personal
e Procesos

Los programas y proyectos tienen objetivos
de negocio o internos de TI:
e Objetivos corporativos, como p.e. au-
tomatizar una funcion de negocio
e Objetivos de mejora interna, como
p.e. migrar a una nueva plataforma o
version de software de base
Esta vision integra el desarrollo, utilizacion
y mantenimiento de las soluciones informa-
ticas, en el contexto de la gestion global. De
esta forma se contemplan mejor los intereses
principales de las organizaciones, conside-
rando todas sus actividades en un horizonte
temporal adecuado. El efecto practico inme-
diato en los proyectos de desarrollo y man-
tenimiento de software se puede ver en:
e Proyectos de mantenimiento y desa-
rrollo de software con mayor proba-
bilidad de éxito por contar con apoyo
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corporativo y contribuir a objetivos
estratégicos consensuados
e Mayor calidad en los productos de
software, que nacen orientados a sa-
tisfacer tanto las necesidades de sis-
temas como los acuerdos de niveles
de servicio suscriptos entre las areas
usuarias y los informaticos responsa-
bles de la operacion y soporte
e Mayor involucramiento de los inte-
grantes de las areas funcionales al
participar de los criterios de priori-
zacion de la demanda de soluciones
y servicios
e Gestion de riesgos consistente con las
diferentes tolerancias (consensuadas
y explicitadas)
Es clara la necesidad de contar con un mapa
que muestre cada uno de los activos valori-
zado. Estos valores se asocian a gastos, in-
versiones y beneficios.

5. EL VALOR DE TI PARA LAS
ORGANIZACIONES

El trabajo de las areas de SI/TI se dirige a
brindar el mayor valor por las inversiones
realizadas, por lo que es fundamental com-
prender cabalmente los criterios de valora-
cion de cada organizacion.

Existe abundante bibliografia en cuanto a la
forma de reconocer y evaluar el valor de los
productos y servicios de TI para las organi-
zaciones. Un estudio hecho en 2005 por IT-
GI [31] muestra el valor obtenido en las
inversiones de TI como elemento critico y
determinante del éxito de la gobernanza.

El modelo de Parker [15, 16] considera 3
dominios de valor: financiero, tecnologico y
de negocio. Cada uno contiene factores pre-
determinados, de modo de conformar un
cuadro de mando para calcular el puntaje de
cada proyecto y luego priorizarlo en un pro-
ceso de consenso entre las distintas unidades
del negocio.

Mas recientemente Pafios [14] identifica las
variables que condicionan el retorno de TI,
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llegando a definir el retorno de la inversion
en TI (RETI) como RETI = f (sector, perfil
tecnoldgico, tamafo, capacidad financiera)
de la empresa.

Es también interesante la vision presentada
en 1994 por Kettinger [11] en cuanto a cau-
sas y efectos de la percepcion del valor en la
satisfaccion de los usuarios.

A comienzos de 2007 PWC [21] analizé la
percepcion de valor y precio del mercado y
uno de los hallazgos clave es que la percep-
cioén de valor de los clientes y sus patrones
de gasto han cambiado. Esto impacta la dis-
ponibilidad de fondos de las empresas para
investigacion y desarrollo. Como resultado
presenta nuevos modelos de determinacion
de precios basados en el valor.

En los modelos vistos se parte de la necesi-
dad de contar con una percepcion del valor
consensuada entre los mas altos niveles de
responsabilidad de la organizacién, inclu-
yendo la cuantificacion y criterios de éxito.
Estos criterios permitiran luego verificar la
obtencion del valor inicialmente previsto. La
verificacion cuantitativa es especialmente
dificil en el caso de los intangibles, ya que
no existen estandares en cuanto a la forma de
valorizar los aplicativos, los datos, la docu-
mentacidén y nuevos conocimientos de reglas
de negocio que se obtienen como resultado
de muchos proyectos de implantacion de TI.

También se requiere balancear y encontrar la
interseccion de expectativas que maximice la
satisfaccion de los intereses empresariales, el
patrocinador y el grupo de proyecto. Este
aspecto de la gestion de expectativas que
recae en el director del proyecto aparece
bien analizado en el articulo de Spafford
[23].

e Los gerentes de proyecto y sus equi-
pos deben estar al tanto de los distin-
tos puntos de vista sobre el valor del
proyecto.

e Se debe prestar atencion a las expec-
tativas estén alineadas con los objeti-
vos declarados del proyecto.
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e Si el valor no se determina y no se
reconcilian las posturas al comienzo,
se puede poner en riesgo al proyecto.

6. PRACTICAS Y COMPORTA-
MIENTOS PARA OPTIMIZAR VA-
LOR

Las conclusiones del estudio de ITGI [31]
confirman la importancia de implantar las
practicas de gestion de portafolio para
maximizar la creacion de valor y minimizar
los riesgos de pérdidas, con participacion de
la alta direccion.

La implantaciéon de dichos procedimientos
de formulacion y seguimiento de portafolio
tiende un puente entre la estrategia corpora-
tiva y los trabajos de TI, salvando la pro-
blematica del “eslabon perdido™ que se des-
cribe claramente en el articulo de Shenhar
[22].

En cuanto a la forma de obtener valor, Weill
[27] afirma y fundamenta que son los com-
portamientos y no las estrategias las que
crean valor. Esta afirmacion contribuye a
responder la primera pregunta planteada en
este articulo:

Pregunta 1- ;Como asegura el drea de TI
que esta haciendo lo correcto para la orga-
nizacion que paga sus productos y servicios?
La respuesta estd tedricamente dada por la
buena gobernanza articulada con la estrate-
gia empresarial y apoyada en comportamien-
tos deseables coherentes con los de negocio.
Se guia por cualquiera de los marcos propor-
cionados por la bibliografia pautando los
tipos de decisiones, procesos y métricas ade-
cuados. La validacion practica se sustenta
en las investigaciones realizadas por el CISR
[28] que evidencia mayores retornos en las
inversiones de quienes han seguido las
practicas recomendadas de gobernanza de TI.
La encuesta abarco a 300 empresas en aspec-
tos relacionados con efectividad en costo,
apoyo al crecimiento empresarial, utilizacion
de activos y flexibilidad para el negocio.
Respecto a la segunda pregunta planteada:
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Pregunta 2.- ;Se reconoce la necesidad de
dedicar esfuerzos a optimizar el aporte de
valor de las TIC a las organizaciones?

En una encuesta desarrollada por Forrester
[26] en Agosto de 2005 acerca de las practi-
cas de gestion de portafolio, se manifiesta
que aproximadamente el 33% de los que
respondieron tienen un proceso de portafolio
funcionando, el 11 % no tienen planes y el

restante 56% estaba desarrollando el proceso.

La meta de la gestion de portafolio es que se
obtenga el retorno esperado, sin embargo el
83% de los que respondieron utilizan sé6lo
los procesos de la priorizacidon de proyectos.
La respuesta entonces, es que en la muestra
considerada existia conciencia de la conve-
niencia de adoptar las practicas de gestion de
portafolio, pero no faltaba completar su im-
plantacion.

La tercera pregunta planteada apunta justa-
mente a la existencia de mecanismos facili-
tadotes de la implantacion de buenas practi-
cas, entendiendo que se requiere una acepta-
cién consensuada de sus buenos resultados.
En el caso de las propuestas por PMI se de-
finen como las “practicas generalmente
aceptadas en la mayoria de los casos”.
Pregunta 3.- ;jExiste consenso en cuanto a
las prdcticas generalmente aceptadas como
las que dan resultado en la mayoria de los
casos para optimizar el valor de las TIC en
las organizaciones?

Si bien existen varias propuestas esencial-
mente similares, no se encuentra evidencia
de la existencia de metodologias de gestion
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de portafolio y técnicas de optimizacion ge-
neralmente aceptadas. En el articulo de Fo-
rrester [24] se evidencia carencias generales
en cuanto a optimizacion de portafolio.
En el libro de Pennyparker [17] se plantea la
“rueda” que itera los siguientes procesos de
gestion de portafolio:

1.- inventario de portafolio

2.-analisis de portafolio

3.- planificacion

4.- seguimiento

5.- revision
Considerando el caracter iterativo y evoluti-
vo del proceso es adecuado plantearlo como
un espiral con ciclos que admitan puntos de
sincronizacion con la planificacion estratégi-
ca empresarial. De esta forma se cuenta con
lineamientos estratégicos actuales cada vez
que se pasa por el punto 2, ya que implica
decidir qué proyectos se mantienen a la luz
de los intereses corporativos consensuados y
explicitados.
Los procesos organizacionales de identifica-
cién, priorizacidén, seleccion de oportunida-
des y proyectos llevados en conjunto por los
maximos responsables de las empresas y con
la participacion y adecuada comunicacion al
resto de los interesados (stakeholders) pro-
porcionan la “mesa de negociacion” o ambi-
to de negociacion adecuado. Es la forma en
que entendemos se resuelve el dilema plan-
teado por la IS que busca asegurar la validez
de los requerimientos proyecto a proyecto
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Figura 2. “Comportamiento de la tasa de fallos durante la fase de pruebas”

7 CONCLUSIONES es consistente con los diferentes estandares
Las respuestas a las 3 preguntas planteadas de la industria que ultimamente convergen y
en este articulo, presentadas en la seccién aceptan las practicas recomendadas.

anterior muestran una perspectiva favorable Se deduce la importancia de crear una cultu-
en cuanto a la conciencia de la necesidad de ra de gobernanza que integre la planificacion,
adoptar buenas practicas de gestion de porta- el consumo, la creacion y mantenimiento de
folio que faciliten la gobernanza de TI y por los activos de la organizacion.

tanto mejoren el valor de las inversiones. La Finalmente se destaca la necesidad de traba-
aplicacion de estas practicas es todavia insu- jar sobre los aspectos culturales, facilitar la
ficiente, pero la perspectiva es alentadora ya incorporacion permanente de las buenas
que han surgido diversas propuestas que en précticas, el reconocimiento de los compor-
su esencia son similares, por lo que es espe- tamientos deseables y generar una sinergia
rable una pronta aceptacion de alguna de de mejora continua. Es interesante que estu-
ellas como estandar. dios futuros profundicen estos aspectos.

Una primera conclusion del andlisis anterior
es la gran relevancia del area de gestion de
portafolio, como factor de éxito determinan-
te para el logro de resultados en las organi-
zaciones dedicadas a SI/TI. Esta apreciacion
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