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Resumen

La presente investigacion aborda la problematica de la desalineacidn estratégica entre las
areas de negocio y las tecnologias de la informacion (Tl) en el sector bancario, la cual se
manifiesta de forma critica en el proceso de gestién de requerimientos, generando
ambigliedad, retrabajo, baja trazabilidad y dificultades para demostrar cumplimiento
normativo. El objetivo principal del trabajo fue disefiar y validar un modelo estratégico
integrador que mejore la alineacién negocio-Tl en la gestion de requerimientos, mediante la
aplicacion del marco de gobierno COBIT 2019 y el uso de Inteligencia Artificial (IA) como

habilitador operativo bajo supervision humana.

La metodologia adoptd un enfoque aplicado, no experimental y mixto, estructurado en seis
fases: andlisis de modelos tedricos, diagndstico del proceso AS-IS, evaluacion de capacidades
de COBIT 2019, andlisis del potencial de la IA, disefio del modelo TO-BE y validacién mediante
simulacidn y andlisis comparativo AS-IS vs TO-BE. Para ello, se emplearon instrumentos como
revision bibliografica sistematica, cuestionarios a profesionales del sector bancario, anadlisis
documental de tickets, matrices de priorizaciéon, analisis de brechas, y métricas de

desempeiio.

Los resultados evidencian mejoras significativas del modelo TO-BE frente al AS-IS, incluyendo
una reduccion del 39.7 % en el tiempo de definicion de requerimientos, una disminucion del
64.7 % en la tasa de retrabajo, un incremento del 70.4 % en la trazabilidad documentada y
una mejora del 85.4 % en la alineacién con objetivos de negocio. Estos hallazgos confirman
que la integracién de gobierno de Tl, procesos estructurados y capacidades de IA permite
operacionalizar la alineacidon estratégica desde etapas tempranas, fortaleciendo la eficiencia

operativa y el cumplimiento normativo en el sector bancario.

Palabras clave: Alineacién estratégica, COBIT 2019, Gestién de requerimientos, Inteligencia Artificial,

Sector bancario.
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Abstract

This research addresses the problem of strategic misalignment between business units and
information technology (IT) in the banking sector, which becomes particularly critical during
the requirements management process, leading to ambiguity, rework, low traceability, and
difficulties in demonstrating regulatory compliance. The main objective of this study was to
design and validate an integrative strategic model to improve business-IT alignment in
requirements management, through the application of the COBIT 2019 governance
framework and the use of Artificial Intelligence (Al) as an operational enabler under human

supervision.

The methodology followed an applied, non-experimental, and mixed-methods approach,
structured into six phases: analysis of theoretical models, AS-IS process diagnosis, evaluation
of COBIT 2019 capabilities, assessment of Al potential, TO-BE model design, and validation
through simulation and AS-IS vs TO-BE comparative analysis. Instruments such as systematic
literature review, questionnaires administered to banking professionals, documentary
analysis of requirement tickets, prioritization matrices, gap analysis, and performance

indicators were employed.

The results show significant improvements of the TO-BE model over the AS-IS scenario,
including a 39.7 % reduction in requirements definition time, a 64.7 % decrease in rework
rates, a 70.4 % increase in documented traceability, and an 85.4 % improvement in alignment
with business objectives. These findings confirm that the integration of IT governance,
structured processes, and Al capabilities enables the operationalization of strategic alignment
at early stages, strengthening operational efficiency and regulatory compliance in the banking

sector.

Keywords: Strategic alignment, COBIT 2019, Requirements management, Artificial

Intelligence, Banking sector.
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Organizacion del trabajo en grupo

Este estudio va a utilizar un enfoque mixto el cual se apoya en tres ejes donde el primero es
el marco de gobernanza COBIT 2019, el segundo la Inteligencia Artificial (IA) para optimizar el
analisis de la informacién y tercero con las practicas de gestidon de requerimientos relevantes,
todo con el fin es establecer un modelo integrador que articule los procesos de negocio de la
organizacién financiera con los objetivos tecnoldgicos, mejorando asi la comunicacién, la

trazabilidad y promoviendo la eficiencia operativa.
Partes que aborda el TFE

El trabajo se ha pensado en seis fases metodoldgicas, donde cada una representa un
componente de investigacion y desarrollo para su profundidad y alcance, Estas fases permiten

un abordaje focalizado y riguroso de cada etapa del TFM los cuales son los siguientes:

e Fase 1: Analisis de modelos tedricos y practicos de alineacion estratégica entre negocio y
TI.

e Fase 2: Identificacidn de limitaciones en la gestidon de requerimientos.

e Fase 3: Evaluacion de las capacidades del marco COBIT 2019.

e Fase 4: Evaluacion del Potencial de la inteligencia artificial para la gestion de
requerimientos

e Fase 5: Disefio del modelo estratégico integrador.

e Fase 6: Validacion de la propuesta mediante estudio de caso o simulacién.
Distribucion y estructura de la memoria

El trabajo para la elaboracién de la memoria del TFM se distribuira entre los dos miembros del equipo

quienes lo conforman son: Marx Vilam Laime Yunguri y Jefferson Augusto Regalado Rosales.

Tabla 1. Organizacion del trabajo en grupo

Apartado de la memoria Responsables

Marx Vilam Laime Yunguriy
1. Introduccién
Jefferson Augusto Regalado Rosales

2.1.1. COBIT 2019 como marco de gobernanza y alineacion  Marx Vilam Laime Yunguri

10
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Apartado de la memoria Responsables

2.1.2. Inteligencia Artificial aplicada a la gestion de
Jefferson Augusto Regalado Rosales
requerimientos

2.1.3. Marcos de Gobierno de Tl y su papel en la Alineacién
Marx Vilam Laime Yunguri
Estratégica

2.1.4. Convergencia de los tres ejes y 2.3. Conclusiones del ~ Marx Vilam Laime Yunguriy

Estado del Arte Jefferson Augusto Regalado Rosales

Marx Vilam Laime Yunguriy
3. Objetivos y Metodologia de Trabajo
Jefferson Augusto Regalado Rosales

4. Desarrollo del Proyecto (Fase 1, 2y 3) Marx Vilam Laime Yunguri

4. Desarrollo del Proyecto (Fase 4,5y 6) Jefferson Augusto Regalado Rosales

Marx Vilam Laime Yunguriy
5. Conclusiones y Trabajo Futuro
Jefferson Augusto Regalado Rosales

Fuente: Elaboracion propia.
Objetivo del TFE desde el punto de vista de la adquisicion de conocimientos
El objetivo general del TFM es proponer un marco estratégico:

- Marx Vilam Laime Yunguri: Se centrd en la validacidn tedrica del marco (antecedentes) y la
aplicaciéon rigurosa de los dominios de gobernanza de Tl (COBIT 2019) para asegurar la

coherencia estratégica.

- Jefferson Augusto Regalado Rosales: Su enfoque consistié en el diagndstico empirico
(identificacién de limitaciones reales en la comunicacion y trazabilidad) y la integraciéon de la
tecnologia avanzada (lA) en la gestion de requerimientos, ademas de la validacion practica de

la propuesta
Mecanismos de coordinacion empleados

Para garantizar una comunicacion fluida, un seguimiento riguroso y una gestién eficiente del

proyecto, se empled los siguientes mecanismos y herramientas:

11
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* Reuniones Periddicas de Sincronizacién: El equipo (Marx y Jefferson) se mantuvo reuniones
de trabajo semanales para revisar los avances de cada responsable, resolver dudas, discutir

hallazgos y planificar las tareas de la semana siguiente.

¢ Sesiones de Asesoramiento con el director: Se realizaron reuniones periédicas con el director
del TFM, Omar Antonio Vega, para presentar los avances consolidados, recibir
retroalimentacién critica y validar la direccion de las fases del proyecto. La reunién de
seguimiento documentada es un ejemplo de este mecanismo clave para garantizar la calidad

y el rigor académico del trabajo.

¢ Plataforma de Comunicacién y Colaboracién: Se utilizaron Microsoft Teams como la
herramienta central para la comunicacion sincrona (videollamadas, reuniones) y asincrona
(chat, canales de discusién). Esta plataforma también se empleard para la realizacién de las

entrevistas y reuniones virtuales necesarias para la recopilacién de datos.

¢ Repositorio Centralizado de Documentos: Se empled una plataforma en la nube (e].
OneDrive) para gestionar de forma centralizada todas las versiones de la memoria del TFM,
los articulos de investigacidn, las transcripciones de entrevistas y los datos recopilados. Esto
garantiza que ambos miembros del equipo trabajen siempre con la informacién mas

actualizada y se eviten conflictos de versiones.

12
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1. Introduccion

El sector financiero, la transformacidn digital y la intensificacidon de la competencia han hecho
que la alineacidn estratégica entre las areas de negocio y las tecnologias de la informacion (Tl)
en un requisito indispensable para la supervivencia y el éxito en el mercado, a pesar de la
aparicidon de nuevos conceptos como la digitalizacidn o las estrategias digitales, la necesidad
de un marco estratégico efectivo permanece plenamente vigente y representa un desafio
critico aln sin resolver para muchas instituciones financieras, este desafio muestra como una
persistente brecha de comunicacién, colaboracién y entendimiento mutuo que en la practica
se traduce en una notable desintegracién entre departamentos a la hora de plasmar los

requerimientos para los objetivos de la organizacién.

Lo que lleva a dilucidar un problema central el cual se origina en la deficiente de la interaccion
entre los usuarios y las areas de TI, especialmente durante el proceso de gestién de
requerimientos, esta falta de sinergia provoca ineficiencias operativas, retrasos en la
ejecucidn de proyectos y lo que es mas grave el desarrollo de soluciones tecnoldgicas que no
cumplen con las expectativas del mercado ni con los objetivos estratégicos de la instituciéon
financiera, lo que lleva a plantear que cuando la tecnologia no responde de forma agil y precisa
a las demandas del negocio, la capacidad de innovar y competir se ve severamente

comprometida.
1.1. Justificacion del Trabajo

La desalineacion entre las tecnologias de la informacidn y el negocio no representa un simple
problema operativo. Constituye un lastre directo sobre la rentabilidad y el rendimiento de las
instituciones bancarias. La evidencia empirica sostiene que las organizaciones con mayor
madurez en su alineacion estratégica obtienen mejores resultados financieros. Esta disciplina
es una inversién fundamental y no un gasto. Un estudio clave sobre la industria bancaria
analizdé esta relacion y entregé conclusiones que refuerzan la necesidad de un marco
estructurado. Los resultados muestran una correlacién positiva y significativa entre la
madurez de la alineacidn estratégica y el rendimiento financiero, medido a través del Retorno

sobre Activos (Return on Assets, ROA).

El analisis evalud seis criterios de madurez que contribuyen directamente a un mejor

desempeiio financiero: gobernanza, comunicacion, valor, colaboracion, alcance tecnoldgico y

13
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habilidades. La gobernanza presenta la correlacién mas fuerte con el rendimiento empresarial
(Sr = 0.925S$). Esto indica que las précticas robustas de gobierno de TI, como la planificacion
estratégica y los comités de direccion, se asocian con un mayor ROA. Las habilidades muestran
una fuerte correlacién positiva de 0.803. El desarrollo de capacidades y la educacion cruzada
de los empleados son factores determinantes para el éxito financiero. La comunicacion
registra una correlacion de 0.693, ya que un entendimiento mutuo facilita la respuesta a las
necesidades del mercado. El valor o competencia obtiene una correlacién de 0.589. La
asociacién presenta una correlacion de 0.469. La arquitectura registra una correlacion de

0.278, contribuyendo a la ventaja competitiva.

La falta de un nivel de alineamiento adecuado limita las posibilidades de éxito de una empresa.
Afecta la creacion de estrategias innovadoras y nuevas capacidades comerciales. Cuando Tl y
negocio no operan en sintonia, la capacidad de la organizacién para capitalizar las
oportunidades del mercado digital se reduce drasticamente. La implementacién de un marco
estructurado para mejorar la alineacion es una inversién estratégica fundamental. La inaccién

cede ventaja competitiva y rentabilidad a competidores mas alineados.

El problema central se origina en la deficiente interaccidn entre los usuarios y las areas de Tl
durante el proceso de gestidén de requerimientos. Esta falta de sinergia provoca ineficiencias
operativas y retrasos en proyectos. El desarrollo de soluciones tecnoldgicas que no cumplen

con las expectativas del mercado compromete la capacidad de innovar.

La desalineacién genera ambigliedad, retrabajo y baja trazabilidad. Estas deficiencias
dificultan el cumplimiento normativo en el sector bancario. Los bancos deben priorizar el
desarrollo de una alineacién estratégica robusta como parte central de su estrategia
corporativa. El uso de marcos como COBIT 2019 permite establecer los controles necesarios
para que los requerimientos sean gestionados de manera consistente y auditable. La
integracién de capacidades de inteligencia artificial permite operacionalizar la alineacién
desde etapas tempranas. Esto fortalece la eficiencia operativa y el cumplimiento normativo

en el sector bancario.
1.2. Planteamiento de la Soluciéon

Para abordar el desafio de la alineacién de manera integral, se propone un marco de solucion

dual que combina la estructura de gobernanza de COBIT 2019 con el poder analitico y de
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automatizacién de la Inteligencia Artificial. En este modelo, COBIT 2019 actua como el pilar de
gobernanza, proporcionando la estructura, los controles y el lenguaje comun necesarios para
una colaboracidn efectiva. Por su parte, la Inteligencia Artificial funciona como el motor
dinamico que automatiza, COBIT 2019 es el marco de gobernanza seleccionado porque
proporciona un lenguaje comun que permite a los ejecutivos de negocio y de Tl comunicarse

eficazmente sobre metas, objetivos y resultados.

Supera las barreras terminoldgicas y de perspectiva, estableciendo un puente conceptual
entre la estrategia corporativa y la ejecucion tecnoldgica. Su relevancia en la gestién de
requerimientos se fundamenta en sus principios clave, los cuales abordan directamente las
causas de la desalineacion. Al aplicar COBIT, se establecen los controles y objetivos necesarios
para que los requerimientos sean gestionados de manera consistente, auditable y alineada
con la estrategia. En esencia, COBIT define el qué (los objetivos de control y de negocio) y el
por qué (la creacidn de valor), sentando las bases para que la Inteligencia Artificial pueda

optimizar el cdmo de manera eficiente e inteligente.

La Inteligencia Artificial es el componente tecnolédgico que potencia y automatiza los procesos
de gobernanza definidos por COBIT. Su capacidad para procesar grandes volimenes de datos,
automatizar tareas repetitivas y mejorar la precisién transforma radicalmente el ciclo de vida
de los requerimientos, haciéndolo mas agil y basado en evidencia. El impacto de la IA se
estructura a lo largo de etapas clave, iniciando con la obtencidn de requerimientos, donde las
herramientas de IA, especificamente las que utilizan Procesamiento del Lenguaje Natural
(PLN), analizan de forma automatica fuentes no estructuradas como transcripciones de

reuniones, cadenas de correos electrdnicos, tickets de soporte y comentarios de clientes.

De esta manera, identifican, extraen y recopilan requerimientos de los stakeholders de
manera sistematica y eficiente, reduciendo el riesgo de omisiones y la carga de trabajo
manual. Una vez recopilados, los algoritmos de IA analizan los requerimientos para
clasificarlos automaticamente, identificar duplicados, detectar inconsistencias o
ambigliedades, y descubrir patrones ocultos en las solicitudes de los usuarios. Esto permite
refinar la calidad de los requerimientos antes de que entren en la fase de desarrollo, evitando

costosos reprocesos.

La IA también asiste en la generacion de documentacion estandarizada de requerimientos,

siguiendo normas de la industria como IEEE Std 830 (Institute of Electrical and Electronics
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Engineers [IEEE], 1998), lo que garantiza consistencia y claridad. Ademas, puede validar
automaticamente los requerimientos especificados contra un conjunto de reglas de negocio
predefinidas, asegurando la coherencia y la trazabilidad desde la concepcidon hasta la
implementacion. Un rol particularmente transformador de la IA es el analisis predictivo, el
cual utiliza datos histdricos y tendencias del mercado para anticipar futuros requerimientos o
prever la necesidad de cambios, permitiendo una gestién proactiva en lugar de reactiva. En
resumen, la |A convierte la gestion de requerimientos de un proceso manual, lento y propenso

a errores, en uno automatizado, inteligente y predictivo.

La verdadera potencia de este marco reside en la integracion sinérgica de sus dos
componentes, creando un ciclo virtuoso de mejora continua. COBIT define los objetivos de
control y los criterios de valor que la gestién de requerimientos debe cumplir, mientras que la
IA proporciona los datos, el andlisis y la automatizacion para cumplir, monitorear y optimizar
esos objetivos en tiempo real. Esta sinergia es mas profunda en el sector financiero altamente
regulado, donde la IA no puede implementarse sin una gobernanza robusta. COBIT actua
como un guardian esencial, proporcionando los objetivos de control auditables que mitigan
los riesgos de la implementacion de IA, asegurando que sus resultados se alineen con el

apetito de riesgo y los requisitos regulatorios.

Esto transforma a COBIT de un marco burocratico en un habilitador indispensable de
tecnologia de vanguardia. A su vez, la IA resuelve uno de los mayores desafios de COBIT: su
implementacidon y monitoreo, que a menudo son procesos manuales y engorrosos. La IA
automatiza la recoleccion de evidencia para los controles, monitorea el cumplimiento en
tiempo real y proporciona los conocimientos basados en datos necesarios para gestionar el
marco de manera eficiente. Asi, la IA pasa de ser una herramienta de optimizacién a ser el

motor que hace factible una gobernanza integral a gran escala.

El modelo se organiza en tres capas fundamentales: la capa de gobierno y alineaciéon
estratégica basada en COBIT 2019, la capa de procesos para la gestion estructurada de
requerimientos y la capa de soporte inteligente que integra la IA bajo supervision humana.
Esta estructura asegura la trazabilidad bidireccional entre la solicitud inicial, el cddigo
desarrollado y las pruebas de aceptacidén ejecutadas, minimizando los riesgos de fallos
operativos en sistemas criticos. El flujo propuesto garantiza que ningun requerimiento avance

a desarrollo sin cumplir criterios de alineacidn, calidad, control y cumplimiento normativo.
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1.2.1. El pilar de gobernanza: Fundamentos de COBIT 2019

COBIT 2019 es el marco de gobernanza seleccionado porque proporciona un lenguaje comun
gue permite a los ejecutivos de negocio y de Tl comunicarse eficazmente sobre metas,
objetivos y resultados. Supera las barreras terminolégicas y de perspectiva, estableciendo un
puente conceptual entre la estrategia corporativa y la ejecucidn tecnoldgica. Su relevancia en
la gestion de requerimientos se fundamenta en sus principios clave, los cuales abordan

directamente las causas de la desalineacion.

Al aplicar COBIT, se establecen los controles y objetivos necesarios para que los
requerimientos sean gestionados de manera consistente, auditable y alineada con la
estrategia. En esencia, COBIT define el qué (los objetivos de control y de negocio) y el por qué
(la creacion de valor), sentando las bases para que la Inteligencia Artificial pueda optimizar el

como de manera eficiente e inteligente.
1.2.2. El motor de inteligencia: Aplicaciones de la IA en el ciclo de vida de los requerimientos

La Inteligencia Artificial es el componente tecnolégico que potencia y automatiza los procesos
de gobernanza definidos por COBIT. Su capacidad para procesar grandes volimenes de datos,
automatizar tareas repetitivas y mejorar la precision transforma radicalmente el ciclo de vida

de los requerimientos, haciéndolo mas agil y basado en evidencia.
El impacto de la IA se puede estructurar a lo largo de las siguientes etapas clave:

- Obtencién de Requerimientos: Las herramientas de IA, especificamente las que utilizan
Procesamiento del Lenguaje Natural (PLN), pueden analizar de forma automatica fuentes no
estructuradas como transcripciones de reuniones, cadenas de correos electrénicos, tickets de
soporte y comentarios de clientes. De esta manera, identifican, extraen y recopilan
requerimientos de los stakeholders de manera sistematica y eficiente, reduciendo el riesgo de

omisiones y la carga de trabajo manual.

- Andlisis de Requerimientos: Una vez recopilados, los algoritmos de IA pueden analizar los
requerimientos para clasificarlos automaticamente (ej., funcionales, no funcionales),
identificar duplicados, detectar inconsistencias o ambigliedades, y descubrir patrones ocultos
en las solicitudes de los usuarios. Esto permite refinar la calidad de los requerimientos antes

de que entren en la fase de desarrollo, evitando costosos reprocesos.
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- Especificacion y Validacion: La IA puede asistir en la generacién de documentacién
estandarizada de requerimientos, siguiendo normas de la industria como IEEE Std 830, lo que
garantiza consistencia y claridad. Ademas, puede validar automaticamente los requerimientos
especificados contra un conjunto de reglas de negocio predefinidas, asegurando la coherencia

y la trazabilidad desde la concepcidn hasta la implementacion.

Un rol particularmente transformador de la IA es el analisis predictivo. Al estudiar datos
histéricos y tendencias del mercado, la IA puede anticipar futuros requerimientos o prever la
necesidad de cambios, permitiendo una gestién proactiva en lugar de reactiva. En resumen,
la IA convierte la gestidon de requerimientos de un proceso manual, lento y propenso a errores,

en uno automatizado, inteligente y predictivo.
1.2.3. Sinergia en accién: Integracién del marco COBIT-IA

La verdadera potencia de la propuesta reside en la integracidén sinérgica de sus dos
componentes principales, lo que crea un ciclo virtuoso de mejora continua. COBIT 2019 define
los objetivos de control y los criterios de valor que la gestiéon de requerimientos debe cumplir
obligatoriamente. Por otro lado, la inteligencia artificial proporciona los datos, el analisis y la

automatizacién necesarios para monitorear y optimizar esos objetivos en tiempo real.

En el sector financiero, que estd altamente regulado, la implementacién de inteligencia
artificial no puede ocurrir sin una gobernanza robusta que la respalde. Por esta razén, COBIT
actua como un guardian esencial al proporcionar objetivos de control auditables que mitigan
los riesgos derivados de la tecnologia avanzada. Este marco asegura que los resultados de los
modelos de lenguaje se alineen con el apetito de riesgo y los requisitos regulatorios de la
institucion.

Al mismo tiempo, la inteligencia artificial resuelve uno de los mayores desafios histéricos de
COBIT, que es su implementacién manual y engorrosa. La tecnologia automatiza la recoleccién
de evidencia para los controles y monitorea el cumplimiento de forma constante. Asi, la
inteligencia artificial pasa de ser una herramienta de optimizacién simple a convertirse en el

motor que hace factible una gobernanza integral a gran escala.

Dentro del contexto de la transformacién digital en el Perq, se identifica que la inversidn en
infraestructura tecnoldgica no garantiza resultados positivos por si sola. La investigacién de

Basauri y Gonzales (2020) demuestra que la agilidad y la adaptabilidad son las competencias
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clave para generar valor real. Existen dos factores fundamentales para cerrar la brecha entre
los procesos bancarios tradicionales y los requerimientos digitales actuales: el liderazgo,
donde los directivos deben asegurar que las areas de negocio y tecnologia compartan la
misma visidn estratégica y, el segundo, la capacitacidon constante, ya que el personal necesita
actualizar sus conocimientos para evitar cuellos de botella en la asimilacion de nuevos

procesos.

Complementariamente, el uso de metodologias de Business Intelligence como ESCALA-BI
permite transformar informacion dispersa en indicadores estratégicos exactos. La
implementacidon de procesos de extraccidn, transformaciéon y carga (ETL) automatizados
reduce drdsticamente la incertidumbre operativa y elimina los errores humanos en el

procesamiento de datos pesados.

El alineamiento entre los objetivos de negocio y la tecnologia requiere una sincronizacién
precisa para mejorar el desempefio institucional. La falta de integracion entre estas areas
genera inversiones ineficientes en infraestructura y procesos redundantes que no aportan
valor. Un alineamiento sélido reduce significativamente los costos de no calidad al minimizar

las inconsistencias en la ejecucién de los proyectos.

La ingenieria de requerimientos es la etapa critica donde se alinean las expectativas del
negocio con las capacidades técnicas de la organizacion. Implementar metodologias
estructuradas para la validacion de requerimientos garantiza que la tecnologia soporte
eficientemente la vision empresarial. Finalmente, el uso de modelos de lenguaje extensos
(LLM) bajo supervisién humana permite procesar secuencias de texto y detectar dependencias
complejas mediante el calculo de similitud de vectores en un espacio latente. Este enfoque
asegura que la infraestructura de Tl actie como un motor estratégico y no simplemente como

un gasto operativo para la entidad financiera.
1.3. Estructura de la Memoria

La presente memoria se estructura en cinco capitulos, los cuales se desarrollan de manera
progresiva con el objetivo de abordar el problema de investigacion, sustentar tedricamente la
propuesta, describir la metodologia aplicada, presentar el desarrollo del proyecto y exponer

las conclusiones alcanzadas.
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e Capitulo 1: Introduccidn, se presenta el contexto general de la investigacidn, describiendo
la problematica relacionada con la desalineacién estratégica entre las dreas de negocio y las
tecnologias de la informacién en el proceso de gestion de requerimientos. Asimismo, se
expone la justificacién del trabajo, los objetivos generales y especificos, y se detalla la
estructura que guia el desarrollo de la memoria.

e Capitulo 2: Contexto y estado del arte, se aborda la revision de la literatura relevante
vinculada al alineamiento estratégico entre negocio y Tl, el gobierno de tecnologias de la
informacién bajo el marco COBIT 2019, la gestién de requerimientos y la aplicacidn de la
inteligencia artificial en entornos organizacionales. En este capitulo se analizan antecedentes
académicos y profesionales, identificando aportes, enfoques y limitaciones, con el fin de
establecer el marco tedrico y conceptual que sustenta la propuesta de investigacion.

e Capitulo 3: Objetivos y Metodologia de Trabajo, se describe el enfoque metodolégico
adoptado para el desarrollo del proyecto, detallando el tipo y alcance de la investigacién, las
técnicas e instrumentos utilizados, asi como las fases metodolégicas que estructuran la
ejecucion del estudio. Este capitulo proporciona los elementos necesarios para asegurar la
validez, coherencia y replicabilidad del trabajo realizado.

e Capitulo 4: Desarrollo del Proyecto, se presenta la aplicacién practica de la metodologia
definida, incluyendo el analisis del estado actual del proceso de gestion de requerimientos
(AS-1S), la identificacion de brechas y limitaciones, la seleccidén y aplicacion de los objetivos de
gobierno y gestion de COBIT 2019, asi como el disefio del modelo propuesto (TO-BE) que
integra mecanismos de gobernanza e inteligencia artificial. Asimismo, se expone la validaciéon
de la propuesta mediante el analisis comparativo de resultados.

e Capitulo 5: Conclusiones y Lineas de Trabajo Futuro, se expone las conclusiones derivadas
del desarrollo y validacién del proyecto, destacando los principales hallazgos en relacién con
los objetivos planteados. Ademas, se presentan recomendaciones y posibles lineas de
investigacidn futura que permitan ampliar o profundizar la solucién propuesta en contextos

similares.

20



Marx Vilam Laime-Yunguri y Jefferson Augusto Regalado-Rosales
Marco estratégico para la alineacién entre usuarios de negocio y Tl aplicada a la Gestidn de requerimientos

2. Contexto y Estado del Arte

El concepto de alineacion estratégica entre las tecnologias de informacion (Tl) y el negocio
suma mas de tres décadas de investigacién académica continua. Henderson y Venkatraman
(1993) establecieron el punto de partida con el Modelo de Alineacién Estratégica (SAM), teoria
gue explica la relaciéon dinamica entre la vision comercial y la capacidad tecnoldgica de una
organizacién. La alineacion efectiva requiere la integracion de cuatro dominios criticos: la
estrategia de negocio, la infraestructura organizativa, la estrategia de Tl y la infraestructura

tecnoldgica.

El éxito institucional depende de la armonia y el ajuste constante entre estas dimensiones,
donde un cambio en la estrategia comercial debe provocar una respuesta inmediata en la
configuracion técnica. La transformacidn digital actual convierte la alineacion estratégica en

un requisito de supervivencia para las entidades financieras.

Investigaciones contempordneas de autores como Coltman et al. (2015) y Santos (2023)
confirman los riesgos de la desincronizacién operativa, donde la falta de coherencia entre
areas provoca duplicidad de funciones y eleva los costos operativos de manera innecesaria.
Ademas, el sector bancario enfrenta regulaciones estrictas que exigen una trazabilidad total
de los procesos. Para mitigar estos fallos, las instituciones adoptan marcos de gobierno
robustos como COBIT 2019, estandar de ISACA que ofrece una estructura formal para asegurar
que las inversiones tecnoldgicas respalden directamente los objetivos corporativos. Este
marco permite que la tecnologia deje de ser un centro de costos para convertirse en un activo

estratégico generador de valor.

La inteligencia artificial (IA) funciona hoy como un catalizador operativo en la gestion de
demandas técnicas. Estudios recientes de Sanguino y Cuesta (2022) y Lu et al. (2021)
demuestran la utilidad del procesamiento de lenguaje natural (PLN) y el aprendizaje
automatico en este ambito, optimizando la deteccién automatica de inconsistencias en los
documentos de requerimientos de software. Los algoritmos analizan grandes volimenes de

texto para identificar ambigliedades que el ojo humano podria omitir.

En el sector bancario, el uso de la IA facilita la validacién de reglas de negocio complejas y
genera sugerencias automaticas a partir de patrones identificados en histéricos de proyectos

previos. Esta capacidad reduce el retrabajo y asegura que el desarrollo final cumpla
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exactamente con las expectativas de los usuarios de negocio. La integracion de estos
componentes tecnoldgicos mejora el flujo de comunicacion entre los interesados. El uso de
herramientas de aprendizaje automatico permite una priorizacién de tareas basada en datos

objetivos y no solo en percepciones subjetivas.

Las plataformas inteligentes actian como un puente técnico que traduce las necesidades
comerciales en especificaciones técnicas precisas. De esta forma, la organizacién reduce la
brecha entre lo que el negocio solicita y lo que el departamento de Tl entrega. El resultado
final es una infraestructura tecnoldgica flexible, capaz de soportar el crecimiento institucional

y adaptarse con rapidez a las nuevas exigencias del mercado financiero digital.

Dentro de los antecedentes especificos, Alvarado y Andrade (2021) proponen un plan de
gestién fundamentado en COBIT 2019 para fortalecer la gobernanza institucional. El objetivo
principal de su investigacidn es disefiar un modelo que permita estandarizar los procesos
tecnoldgicos, alineando los objetivos de gobierno y gestidén con las necesidades estratégicas

de la organizacidon de manera efectiva.

La investigacion destaca que el uso de dominios como Align, Plan and Organize (APO) facilita
la sincronizacidn entre las capacidades técnicas y las metas del negocio. Por otro lado, Basauri
y Gonzales (2020) investigan la relacién entre la cultura organizacional y el éxito de la
transformacion digital en las entidades bancarias del Perd, sosteniendo que la inversidn en
infraestructura tecnoldgica no garantiza resultados por si sola. Demuestran que la agilidad y
la adaptabilidad son las competencias organizacionales clave para que la tecnologia de

informacién genere valor real dentro de un entorno altamente competitivo.

Asimismo, Chege (2024) realizé una investigacidén cuantitativa correlacional para determinar
la conexién entre la madurez del alineamiento estratégico de Tl y el rendimiento financiero
en los bancos comerciales de Kenia. Para evaluar este alineamiento, el autor utilizé el Modelo
de Madurez de Alineamiento Estratégico (SAMM), el cual analiza criterios fundamentales

como gobernanza, habilidades, comunicaciones, valor, asociacion y arquitectura.

Los resultados de Chege (2024) revelan que la gobernanza presenta la correlacidon positiva
mas fuerte con el rendimiento empresarial (5r = 0.925S), indicando que las practicas robustas
de gobierno de Tl estdn estrechamente asociadas con un mayor Retorno sobre los Activos

(ROA). Las habilidades mostraron una fuerte correlacidn positiva de Sr = 0.803S, mientras que
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las comunicaciones registraron una correlacion de $0.693S. El valor o competencia obtuvo
una correlacion moderada de $0.5898, la asociacion presentd una correlacion de $0.469S vy la
arquitectura registré la correlacion mas baja con Sr = 0.278S. Su estudio concluye que el
alineamiento estratégico es un proceso dindmico y continuo, esencial para que los bancos

enfrenten desafios como la competencia de las fintech y la evolucién de la banca movil.

Complementariamente, Escalante (2021) propone una solucion de inteligencia de negocios
fundamentada en la metodologia técnica ESCALA-BI para optimizar la toma de decisiones en
los canales de banca por internet. El modelo asegura la disponibilidad ininterrumpida de la
informacién en tiempo real para los usuarios y directivos, destacando la necesidad de utilizar

procesos de extraccion, transformacién y carga (ETL) automatizados.

Gajardo (2020) investiga los factores que determinan la madurez del alineamiento estratégico,
sosteniendo que este funciona como un proceso dindmico que exige la integracion profunda
de la tecnologia en la toma de decisiones gerenciales e identifica tres pilares fundamentales
para alcanzar niveles superiores de madurez: la gobernanza robusta, la competencia técnica

y el entendimiento compartido del valor del negocio.

En el ambito de la gestidn de requerimientos, Gaona (2024) analiza su importancia como pilar
para el desarrollo de software, subrayando que la falta de documentacién adecuada y de
comunicacidn constante es la causa principal de las desviaciones en el cronograma y del
aumento en los costos. Loyola y Viziiay (2019) refuerzan esta idea al analizar la sincronizacién
entre la planificacién corporativa y la gestién tecnoldgica, proponiendo un modelo de
referencia de cinco etapas para implementar el gobierno de Tl que vincula objetivos

tecnoldgicos con normas internacionales como I1SO/IEC 38500.

Finalmente, Parra y Amon (2022) evaltan la eficacia de COBIT 2019 como herramienta para
medir y mejorar el alineamiento estratégico, concluyendo que la aplicacién de los factores de
disefio y las cascadas de metas resulta fundamental para identificar qué procesos tecnolégicos

son criticos para generar valor empresarial real.

La inteligencia artificial estd emergiendo como una fuerza transformadora en la ingenieria de
requerimientos, ofreciendo soluciones para automatizar cada una de sus fases. En la fase de
obtencidn, se utilizan chatbots y asistentes virtuales para recopilar necesidades, mientras que

el PLN permite analizar fuentes de datos no estructuradas de manera automatica. En el
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analisis, algoritmos de aprendizaje automatico identifican patrones y detectan conflictos o
dependencias, ayudando en la priorizacién de funcionalidades. Para la especificacion, el PLN
corrige ambigliedades e inconsistencias en tiempo real, incluso generando documentacion de

forma automatica a partir de descripciones de alto nivel.

La validacién se apoya en el andlisis predictivo para prever el impacto de los cambios y estimar
retrasos basdndose en datos histéricos. COBIT 2019 proporciona el paraguas de gobierno
necesario para que estas inversiones tecnolégicas generen valor, distinguiendo claramente
entre las responsabilidades de gobierno (evaluar, dirigir y monitorizar) y las de gestién

(planificar, construir, ejecutar y monitorizar).

El analisis del contexto y los trabajos previos permite identificar vacios de investigaciéon
significativos. Aunque COBIT 2019 proporciona una estructura soélida, no especifica
explicitamente cdmo operacionalizar la alineacion en la gestidn de requerimientos en sectores
regulados. La literatura sobre IA aplicada a requerimientos es incipiente en el dmbito
hispanohablante, y los modelos latinoamericanos carecen de marcos integradores que
vinculen formalmente los requerimientos del negocio con objetivos tecnoldgicos empleando
IA como soporte técnico. Por tanto, este trabajo busca cubrir dicho vacio disefiando un marco
estratégico que combine COBIT 2019, técnicas de IA y gestidn de requerimientos para el sector

financiero, proveyendo un modelo replicable para el ecosistema latinoamericano.
2.1. Antecedentes

2.1.1. Gestidon de gobierno de Tl basado en COBIT 2019

Alvarado y Andrade (2021) abordan un problema claro: la poca aplicacion de modelos
formales de gobierno y gestion de Tl en instituciones educativas. Frente a esto, proponen un
plan de gestién fundamentado en COBIT 2019 para fortalecer la gobernanza institucional. El
objetivo principal de la investigacidn es disefiar un modelo que permita estandarizar los
procesos tecnolégicos. Este modelo alinea los objetivos de gobierno y gestién con las

necesidades estratégicas de la organizacidon de manera efectiva.

Los autores aplican una metodologia de enfoque inductivo, realizan un diagndstico de la
situacion actual y ejecutan un levantamiento completo de procesos antes de aplicar el marco
COBIT 2019. Sostienen que la separacién clara entre las actividades de gobierno y las de

gestion es vital para maximizar el valor de las inversiones, siendo que las actividades de
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gobierno incluyen evaluar, dirigir y monitorear, en tanto, las de gestion abarcan planificar,

construir, ejecutar y monitorear.

Ademads, aseveran que el uso de Align, Plan and Organize (APO) facilita la debida
sincronizacion entre capacidades técnicas y metas del negocio. También establecen un plan
de Tl que mejora los procesos operativos, optimizan el uso de recursos, controlan los tiempos

y definen claramente los roles dentro del drea de TI.

Este estudio aporta evidencia sobre la aplicacién practica de COBIT 2019 para alinear procesos
institucionales. Sin embargo, presenta diferencias importantes con tu propuesta. El trabajo se
enfoca en el mejoramiento general del departamento. A diferencia de tu tesis, no aborda la
gestion de requerimientos como el problema central a resolver. Tampoco plantea una sinergia

operativa con herramientas de Inteligencia Artificial
2.1.2. Cultura organizacional y transformacion digital en el sector bancario

Basauri y Gonzales (2020) investigan la relacion entre la cultura organizacional y el éxito de la
transformacion digital en las entidades bancarias del Peru. El objetivo central de su estudio es
identificar los factores culturales especificos que facilitan o limitan la adopcién de nuevas

tecnologias y frenan el alineamiento estratégico.

Los autores sostienen que la inversion en infraestructura tecnolégica no garantiza resultados
por si sola. Demuestran que la agilidad y la adaptabilidad son las competencias
organizacionales clave para que la tecnologia de informacién genere valor real dentro de un
entorno altamente competitivo. Estas habilidades operativas permiten a los bancos romper

las estructuras de trabajo aisladas y responder rapido a las demandas del mercado.

La investigacidn destaca que existen dos factores fundamentales para cerrar la brecha entre

los procesos bancarios tradicionales y los requerimientos digitales actuales:

- Liderazgo: Los directivos deben impulsar el cambio de mentalidad y asegurar que las areas

de negocio y Tl compartan la misma vision estratégica, y

- Capacitacion constante: El personal técnico y comercial necesita actualizar sus
conocimientos continuamente para asimilar los nuevos procesos operativos y evitar cuellos

de botella.
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El estudio concluye que construir una cultura orientada a la innovacion permite un mejor
alineamiento de los objetivos de Tl con las metas de negocio. Este entorno cultural asegura
que la infraestructura tecnoldgica tenga la capacidad real de soportar los cambios en el

modelo de atencidn al cliente.
2.1.3. Disefio de modelos de gobierno de Tl para empresas de software

Cafaveral y Mantilla (2025) disefiaron un modelo de gobierno de Tl especifico para medianas
empresas desarrolladoras de software. Esta herramienta busca optimizar la aplicacién de
procesos y procedimientos diarios en las organizaciones. El objetivo central de la investigacion
fue estructurar un marco de gobernanza claro, el cual facilita el alineamiento operativo y

mejora directamente la gestidn de los servicios tecnoldgicos.

Operar sin una estructura formal genera obstdculos operativos significativos. Las autoras
sostienen que esta falta de organizacién limita la capacidad de respuesta de las empresas ante
los imprevistos. Ademas, la ausencia de este marco reduce de forma drastica la competitividad

de las organizaciones dentro del exigente mercado de desarrollo.

Para superar estas barreras, la investigaciéon propone una solucién practica e integrada. Se
recomienda la adopcién conjunta de tres marcos de referencia clave: COBIT, ITIL y TOGAF.
Esta combinacion permite a las organizaciones establecer una base de trabajo sélida. Con esta
estructura, las empresas logran gestionar sus riesgos de manera anticipada y aseguran la

calidad del producto final entregado a los clientes.

El estudio concluye con beneficios concretos para las organizaciones. Un modelo de gobierno
adaptado a la realidad de las medianas empresas garantiza resultados medibles. Asegura que
la infraestructura tecnoldgica soporte eficientemente el crecimiento institucional continuo.

También brinda una transparencia total en la toma de decisiones operativas y estratégicas.

2.1.4. Madurez del alineamiento estratégico de Tl y desempefio empresarial en el sector

bancario

Chege (2024) realizé una investigacion cuantitativa correlacional para determinar la conexion
entre la madurez del alineamiento estratégico de Tl y el rendimiento financiero en los bancos
comerciales de Kenia. El estudio analizé datos de los directores de informacién (ClO) de los

bancos de primer nivel (Tier One), que representan el 74.68% del mercado bancario keniata.
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Para evaluar este alineamiento, el autor utilizé6 el Modelo de Madurez de Alineamiento
Estratégico (SAMM), el cual analiza seis criterios fundamentales que permiten a las

organizaciones movilizar sus recursos hacia objetivos compartidos:

- Gobernanza: Presentd la correlacion positiva mas fuerte con el rendimiento empresarial (Sr
= 0.925S). Esto indica que las practicas robustas de gobierno de Tl, como la planificacion
estratégica y los comités de direccion, estan estrechamente asociadas con un mayor Retorno

sobre los Activos (ROA).

- Habilidades (Skills): Mostré una fuerte correlacion positiva (Sr = 0.803S). El desarrollo de
capacidades, la preparacién para el cambio y la educacién cruzada de los empleados son

factores determinantes para el éxito financiero.

- Comunicaciones: Registré una correlacion de $0.693S. Un entendimiento mutuo entre Tly
las unidades de negocio facilita la respuesta a las necesidades del mercado y mejora la toma

de decisiones.

- Valor o Competencia: Obtuvo una correlacién moderada de $0.589S. El uso de métricas
equilibradas y la mejora continua permiten que, a medida que aumenta la madurez en este

criterio, el ROA tienda a mejorar.

- Asociacién (Partnership): Presentd una correlacion de $0.469S. La percepcion del valor de Tl

y el estilo de confianza entre areas se asocian con un mejor desempefio financiero.

- Arquitectura: Registro la correlacion mas baja (Sr = 0.278S). Aunque es un predictor débil, la

integracidon arquitectdnica y la transparencia contribuyen a la ventaja competitiva.

El estudio concluye que el alineamiento estratégico es un proceso dindmico y continuo,
esencial para que los bancos enfrenten desafios como la competencia de las fintech y la
evolucidn de la banca movil. Se recomienda que las instituciones bancarias que busquen
aumentar su rentabilidad prioricen el desarrollo de una madurez de alineamiento robusta en

estos seis pilares.
2.1.5. Metodologia de business intelligence para la toma de decisiones en el sector bancario

Escalante (2021) propone una solucién de inteligencia de negocios fundamentada en la
metodologia técnica ESCALA-BI. Esta herramienta optimiza de forma directa la toma de

decisiones en los canales de banca por internet. El modelo de la investigacion integra multiples
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flujos de datos heterogéneos. El sistema procesa esta informacion dispersa y la transforma en
indicadores estratégicos exactos. Estos datos analizados elevan el nivel de usabilidad del

servicio bancario.

El autor sostiene que las gerencias necesitan bases tecnoldgicas confiables para tomar
decisiones. La calidad de estas acciones depende exclusivamente de una arquitectura de datos
robusta. Esta estructura técnica garantiza la integridad absoluta de los registros. El modelo
asegura la disponibilidad ininterrumpida de la informacién en tiempo real para los usuarios y

directivos.

La investigacién destaca la necesidad de utilizar procesos de extracciéon, transformacion y
carga (ETL) automatizados. La implementacién de estas herramientas reduce de manera
drastica la incertidumbre operativa en el entorno financiero. La automatizacién disminuye el
retrabajo manual de los equipos técnicos. La tecnologia asume el procesamiento pesado y

elimina los errores humanos.

El estudio demuestra que aplicar esta metodologia técnica cierra la brecha entre los
departamentos. El modelo facilita el alineamiento real entre la infraestructura de Tl y los
requerimientos comerciales del negocio. La tecnologia actia como el motor de las
operaciones diarias. El uso estratégico de la informacion impulsa la competitividad y maximiza

la rentabilidad de la entidad financiera.
2.1.6. Mejora de procesos para la reduccidn de errores en servicios de Tl

Folco y Parvina (2024) proponen un modelo de mejora operativo. El disefio utiliza el estandar
ISO/IEC 25010 y el modelo CMMI-DEV. El sistema busca disminuir las fallas en los pases a
produccién dentro de empresas de servicios tecnoldgicos. La investigacidn define un objetivo
principal. El modelo optimiza la calidad del software y aumenta la eficiencia operativa. El

proceso requiere la estandarizacion de las fases de desarrollo y aseguramiento.

Los autores identifican un problema en la gestion tecnoldgica: la falta de controles rigurosos
en las etapas tempranas del ciclo de vida del software causa dafos. Esta deficiencia genera
reprocesos constantes, ya que las fallas operativas afectan la satisfaccidon del cliente final. Ante
él, destacan una solucion aplicable: los equipos de tecnologia deben implementar métricas de
calidad y realizar pruebas estructuradas, que permiten identificar vulnerabilidades en el

codigo y asi detectar los errores antes del despliegue critico.
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El estudio demuestra resultados comprobables. La adopcion de estos marcos internacionales
garantiza un alineamiento técnico sélido. La estructura reduce la incertidumbre en las

operaciones. Las soluciones de Tl cumplen los niveles de servicio exigidos por el negocio.
2.1.7. Madurez y eficacia de los mecanismos de alineamiento estratégico de Tl

Gajardo (2020) investiga los factores que determinan la madurez del alineamiento estratégico
entre el negocio y la tecnologia en organizaciones modernas. La investigacion evalua la
eficacia de los mecanismos de gobierno y comunicacion para reducir la brecha entre la
planificacion corporativa y la ejecucién técnica. El trabajo propone un instrumento actualizado

denominado SAMM Actualizado para medir esta coherencia dentro del nuevo entorno digital.

El autor sostiene que el alineamiento estratégico no representa un estado estatico. Este
funciona como un proceso dindmico que exige la integracion profunda de la tecnologia en la
toma de decisiones gerenciales. La investigacion identifica tres pilares fundamentales para
alcanzar niveles superiores de madurez: la gobernanza robusta, la competencia técnica y el

entendimiento compartido del valor del negocio.

El estudio aplicé este modelo a una muestra de empresas en Chile y detecté resultados criticos
para el sector. Existe una desalineacién preocupante entre la estrategia de negocios vy la
funcién tecnoldgica en un grupo significativo de companias. Las principales deficiencias se
concentran en la dimensidn de innovacion y en la carencia de sistemas de recompensas que

sean consistentes con los objetivos estratégicos de la organizacién.

El andlisis concluye que las empresas con un alto grado de alineamiento desarrollan procesos
operativos mas agiles. Estas organizaciones poseen una capacidad superior para transformar
la infraestructura tecnoldgica en una ventaja competitiva sostenible. Sin una coherencia
adecuada, las compafiias limitan drasticamente sus posibilidades de éxito y su capacidad para

generar nuevas capacidades comerciales.
2.1.8. Gestidon de requerimientos como pilar para el desarrollo de software

Gaona (2024) analiza la importancia de la gestién de requerimientos en el ciclo de vida del
desarrollo de software para asegurar el éxito de la transformacién digital. El objetivo de su
investigacion fue evaluar cobmo una definicién precisa de las necesidades del usuario reduce

las fallas operativas y optimiza la entrega de soluciones tecnoldgicas.
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La autora sostiene que la ingenieria de requerimientos es la etapa critica donde se alinean las
expectativas del negocio con las capacidades técnicas donde la investigacidon destaca que la
falta de documentacion adecuada y de comunicacion constante entre los interesados es la
causa principal de las desviaciones en el cronograma y del aumento en los costos por ciclos de
correccion no planificados donde el estudio concluye que implementar metodologias
estructuradas para la validacién de requerimientos garantiza que la tecnologia soporte de

manera eficiente los objetivos estratégicos y mejore la competitividad.
2.1.9. Alineamiento de objetivos estratégicos de negocio y de tecnologia

Loyola y Vizilay (2019) analizan la sincronizacion entre la planificacidn corporativa y la gestién
tecnoldgica para mejorar el desempefio institucional. El objetivo principal de la investigacién
fue establecer un marco referencial que alinee los objetivos de Tl con las metas estratégicas
del negocio. El estudio utiliza una metodologia analitica y comparativa basada en la cascada

de metas de COBIT 5 e identifica procesos prioritarios para la organizacion.

La falta de integracidn entre las areas de negocio y tecnologia genera problemas operativos
criticos. Los autores sostienen que esta desconexidon provoca inversiones ineficientes en
infraestructura tecnoldgica. La ausencia de un alineamiento adecuado resulta en procesos

redundantes que no aportan valor real y debilitan la estructura organizacional.

La investigacidn propone el disefio de un modelo de referencia de cinco etapas para
implementar el gobierno de TI. El uso de matrices de alineamiento estratégico facilita la
identificacidn de prioridades institucionales y optimiza la asignacidn de recursos técnicos. Esta
estructura vincula los objetivos tecnolégicos con normas internacionales como ISO/IEC 38500

para fortalecer la generacién de valor.

Un alineamiento sélido reduce significativamente los costos de no calidad. El modelo
propuesto minimiza las inconsistencias en la ejecucién de proyectos y asegura que la
tecnologia responda a las metas estratégicas. La infraestructura tecnoldgica se convierte en
un habilitador critico para cumplir la vision empresarial y garantizar un desempeiio

institucional eficiente.
2.1.10. Evaluacién del alineamiento estratégico mediante el marco COBIT 2019

Parra y Amon (2022) evaltdan el nivel de sincronizacion entre las metas corporativas y los

objetivos tecnoldgicos en organizaciones del sector servicios. Su objetivo principal fue
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determinar la eficacia del marco COBIT 2019 como herramienta para medir y mejorar el
alineamiento estratégico de las tecnologias de la informacion. Los autores sostienen que la
aplicacion de los factores de diseio y las cascadas de metas resulta fundamental para la
gestidon institucional. Estos elementos permiten identificar con precision qué procesos

tecnoldgicos son criticos para generar valor empresarial real.

La investigacidn destaca que las brechas en la gobernanza tecnoldgica generan consecuencias
negativas directas. Estas deficiencias suelen derivar en una subutilizacién de los recursos
disponibles en la organizacién. Asimismo, la falta de un marco de control adecuado provoca
una carencia de soporte técnico para los planes de crecimiento institucional. La ausencia de
procesos estructurados limita la capacidad de la tecnologia para responder a las exigencias

del mercado.

El estudio concluye que la aplicacién de COBIT 2019 facilita una gestién tecnolégica organizada
y eficiente. Este marco de referencia permite establecer mecanismos de control que
minimizan las desviaciones operativas en los proyectos. La implementacién rigurosa del
modelo asegura que la infraestructura de Tl deje de ser un gasto operativo y se transforme en
un motor estratégico. De esta forma, la tecnologia garantiza el cumplimiento de la visién del

negocio y fortalece la competitividad de la entidad.
2.1.11. Implementacién de software para la optimizacién de procesos operativos

Rafael et al. (2023) desarrollaron una solucién de software enfocada en la automatizacion de
procesos para fortalecer el control de la informacidn institucional. El objetivo central de Ia
investigacion fue estructurar una herramienta tecnoldgica capaz de eliminar el procesamiento
manual de datos. Este enfoque reduce significativamente la probabilidad de fallas en la

gestion operativa y administrativa de la organizacién.

Los autores sostienen que la automatizacidn constituye un factor determinante para alcanzar
el alineamiento operativo institucional. Al automatizar tareas repetitivas, se permite que el
personal técnico enfoque sus esfuerzos en actividades de mayor valor estratégico para el
negocio. En contextos industriales complejos, como la mineria, la aplicacion de marcos de
gobierno como COBIT 2019 resulta fundamental para optimizar recursos y minimizar riesgos

organizacionales.
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La investigacidn subraya la importancia del disefio de interfaces centradas en el usuario y la
validacién de requerimientos en etapas iniciales del proyecto. Estas practicas preventivas
logran minimizar los ciclos de correccidén no planificados durante el desarrollo del software. El
control temprano de las necesidades del negocio asegura que la solucidn final sea coherente

con las expectativas reales de los interesados y con los estdndares institucionales.

El estudio concluye que las soluciones tecnoldgicas personalizadas optimizan la transparencia
y reducen la redundancia de procesos internos. Esta alineacion garantiza que la
infraestructura de Tl actie como un soporte agil para los objetivos de crecimiento de la
organizacién. La implementacion de estas prdcticas asegura que el drea de tecnologia

acompanie la visiéon de generacién de valor y la transformacion digital de la empresa.
2.2. Trabajos Relacionados

2.2.1. Madurez de la alineacidén y rendimiento empresarial

Los trabajos relacionados agrupados en este eje tematico analizan la relacion entre el nivel de
madurez del alineamiento estratégico entre Tecnologias de la Informacién (Tl) y el negocio y
el rendimiento empresarial, particularmente en organizaciones complejas y altamente
reguladas. En general, estos estudios parten de la problemdtica de una desconexion
persistente entre la estrategia corporativa y la funcion de TI, la cual se manifiesta en
inversiones tecnoldgicas poco rentables, baja generacién de valor y dificultades para sostener

ventajas competitivas.

Uno de los trabajos mas representativos es el desarrollado por Chege (2024) en el sector
bancario de Kenia. El autor parte de la situacion problémica de que, a pesar del elevado nivel
de inversion en Tl, muchas instituciones financieras no logran traducir dichas inversiones en
mejoras sostenibles del desempefio financiero. El objetivo del estudio fue determinar la
relacion entre la madurez del alineamiento estratégico Tl Negocio y el rendimiento

empresarial, utilizando como indicador el Retorno sobre Activos (ROA).

Desde el punto de vista metodoldgico, el estudio adopta un enfoque cuantitativo de tipo
correlacional, empleando el Strategic Alignment Maturity Model (SAMM) como instrumento
de medicién. Este modelo evalla seis criterios de madurez: gobernanza, comunicacién,
medicion del valor, asociacidn, arquitectura tecnoldgica y habilidades. La muestra estuvo

conformada por directores de Tl de bancos comerciales de primer nivel, lo que permitié
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obtener informacidén estratégica directamente vinculada a la toma de decisiones

organizacionales.

Los resultados evidencian una correlacién positiva y estadisticamente significativa entre la
madurez del alineamiento estratégico y el rendimiento financiero. De manera particular, las
dimensiones de gobernanza y habilidades presentan las correlaciones mas elevadas con el
ROA, lo que indica que las organizaciones con estructuras sélidas de gobierno de Tl y con
personal adecuadamente capacitado logran un uso mds eficiente de sus recursos

tecnoldgicos.

Mds alla de los resultados empiricos, el estudio de Chege (2024) formula recomendaciones
explicitas orientadas a la mejora del alineamiento estratégico. Entre las principales
recomendaciones se destaca la necesidad de que las instituciones bancarias prioricen el
fortalecimiento de los mecanismos de gobernanza de T, asegurando una participacion activa
de la alta direccion en las decisiones tecnoldgicas. Asimismo, el autor recomienda invertir de
manera sostenida en el desarrollo de competencias y habilidades del personal, con el fin de

reducir la brecha entre las necesidades del negocio y las capacidades tecnolégicas disponibles.

Estas recomendaciones coinciden con los planteamientos de Gajardo (2020), quien parte de
la problematica de una desalineacién persistente entre negocio y Tl en organizaciones no
tecnoldgicas. El objetivo de su investigacidn fue evaluar el nivel de madurez del alineamiento
estratégico y proponer mecanismos para su mejora. Mediante una metodologia exploratoria
y descriptiva, el autor concluye que el alineamiento no es un estado estatico, sino un proceso
continuo que requiere ajustes permanentes en la gobernanza, la comunicacién y la

integracidon de Tl en la toma de decisiones estratégicas.

Entre las recomendaciones formuladas por Gajardo (2020) se resalta la necesidad de
operacionalizar el alineamiento estratégico, superando los enfoques meramente
conceptuales. El autor sugiere la adopcién de marcos formales de gobierno de Tl que permitan
traducir la estrategia en prdcticas concretas y medibles, asi como la incorporacion de

mecanismos que faciliten la comunicaciéon estructurada entre negocio y Tl.

En conjunto, los trabajos analizados en este eje tematico coinciden en que una mayor madurez
del alineamiento estratégico Tl Negocio se asocia directamente con un mejor rendimiento

empresarial. No obstante, también sefialan como limitacién comun la falta de mecanismos
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operativos que permitan llevar dicho alineamiento a procesos especificos de la organizacidn.
Las recomendaciones formuladas enfatizan la necesidad de fortalecer la gobernanza,
desarrollar capacidades humanas y traducir la estrategia en prdcticas concretas, lo cual
refuerza la pertinencia del presente TFM, que propone un marco estratégico integrador

orientado a operacionalizar la alineacién desde la gestion de requerimientos.
2.2.2. Alineamiento estratégico entre negocio y tecnologias de la informacién

Los trabajos relacionados en este eje temdatico abordan el alineamiento estratégico entre el
negocio y las Tecnologias de la Informacidn (Tl) como un factor critico para la competitividad
organizacional en el contexto de la transformacidn digital. En particular, estos estudios parten
de la situacion problémica de que, a pesar del uso intensivo de tecnologias digitales, muchas
organizaciones especialmente aquellas cuya actividad principal no es tecnoldgica presentan
una brecha persistente entre la estrategia de negocio y la funcién de TI, lo que limita su

capacidad para innovar y adaptarse al entorno digital.

Un trabajo relevante en este dmbito es la tesis doctoral de Gajardo (2020), donde postula que
el alineamiento estratégico entre negocio y Tl sigue siendo plenamente vigente y critico en el
nuevo entorno digital, contrariamente a la percepcidon de que la digitalizacion por si sola
resuelve los problemas de integracién estratégica. El autor centra su andlisis en organizaciones
catalogadas como no de T/, donde la tecnologia actia como un habilitador transversal del

negocio, pero no como su actividad principal.

La investigacion parte de la problematica de que muchas organizaciones han incorporado
tecnologias digitales sin un marco estratégico claro que articule dichas inversiones con los
objetivos del negocio. Como consecuencia, se observa una desconexidn entre la planificacién
estratégica y la ejecucién tecnoldgica, lo que se traduce en iniciativas de Tl con bajo impacto
en la creacién de valor, escasa innovacion y limitada generacidn de nuevas capacidades

organizacionales.

El objetivo principal del estudio fue evaluar el nivel de alineamiento estratégico entre negocio
y Tl y validar empiricamente un instrumento actualizado de medicidn, denominado SAMM
actualizado, disefiado para capturar las particularidades del entorno digital. Este modelo

amplia los enfoques tradicionales de alineamiento incorporando dimensiones relacionadas
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con la innovacion, la cultura organizacional y los sistemas de incentivos, elementos clave en

contextos de cambio acelerado.

Desde el punto de vista metodolégico, la investigacién adopta un enfoque exploratorio y
descriptivo, aplicando el SAMM Actualizado a una muestra de empresas chilenas de distintos
sectores. La metodologia permitié evaluar el grado de coherencia entre la estrategia de
negocio, la estrategia de Tl y los mecanismos organizacionales que soportan dicha relacién,

proporcionando una vision integral del estado del alineamiento estratégico.

Los resultados del estudio confirman, en primer lugar, la funcionalidad empirica del SAMM
actualizado, demostrando su capacidad para identificar niveles de madurez del alineamiento
estratégico en organizaciones no tecnoldgicas. No obstante, los hallazgos revelan una
preocupante desalineacién entre la estrategia de negocio y la funcién de Tl en un nimero
significativo de las empresas analizadas. Esta desalineacion se manifiesta, principalmente, en
carencias en la dimension de innovacion y en la ausencia de sistemas de recompensas e

incentivos coherentes con los objetivos estratégicos digitales.

El autor destaca que, si bien las organizaciones declaran objetivos estratégicos orientados a la
innovacion y la transformacion digital, estos no se encuentran adecuadamente respaldados
por la funcién de Tl ni por mecanismos organizacionales que promuevan comportamientos
alineados. En este sentido, la Tl continua siendo percibida como un area de soporte operativo,

mds que como un socio estratégico del negocio.

A partir de estos resultados, Gajardo (2020) formula recomendaciones explicitas orientadas a
superar las limitaciones identificadas. Entre las principales recomendaciones se encuentra la
necesidad de operacionalizar el alineamiento estratégico, superando los enfoques
meramente conceptuales o declarativos. El autor propone que las organizaciones adopten
marcos formales de alineamiento y gobierno de Tl que permitan traducir la estrategia en

practicas concretas, medibles y sostenibles en el tiempo.

Asimismo, se recomienda integrar la dimensién de innovacién dentro de los mecanismos de
alineamiento, asegurando que la estrategia de Tl no solo soporte los procesos existentes, sino
gue habilite activamente la creacién de nuevas capacidades y modelos de negocio. En esta

linea, el estudio subraya la importancia de disefiar sistemas de incentivos y recompensas
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coherentes con los objetivos estratégicos digitales, de modo que las personas y equipos

actuen de manera alineada con la visién organizacional.

Finalmente, el autor enfatiza que la falta de un alineamiento estratégico adecuado limita
gravemente las posibilidades de éxito de las organizaciones en el entorno digital, reduciendo
su capacidad para innovar, adaptarse y competir. Estas conclusiones refuerzan la idea de que
la alineacién negocio Tl no es un problema tecnolégico, sino estructural y organizacional, que

requiere mecanismos de gobierno, procesos claros y roles bien definidos.

En conjunto, este trabajo evidencia que, aunque existen modelos e instrumentos para medir
el alineamiento estratégico, persiste una brecha significativa entre la estrategia formulada y
su ejecucion operativa. Las recomendaciones planteadas refuerzan la necesidad de marcos
integradores que permitan llevar el alineamiento estratégico a procesos especificos de la
organizacién. En este sentido, el presente TFM se alinea con dichas recomendaciones al
proponer un marco estratégico integrador, orientado a operacionalizar la alineaciéon negocio
Tl desde la gestién de requerimientos, incorporando mecanismos de gobierno y soporte

tecnoldgico que faciliten su aplicacion efectiva en el sector bancario.
2.2.3. Aplicacién de la inteligencia artificial en la gestién de requerimientos

Los trabajos relacionados en este eje tematico abordan la aplicacion de la Inteligencia Artificial
(1A) en la gestién de requerimientos como respuesta a una problematica recurrente en los
proyectos de desarrollo de software y sistemas de informacion: la alta dependencia de
procesos manuales, la ambigliedad en la definicidon de requerimientos, el retrabajo constante
y la dificultad para mantener trazabilidad y control a lo largo del ciclo de vida. Esta situacion
se agrava en entornos organizacionales complejos y regulados, donde los errores en etapas

tempranas generan impactos significativos en costos, tiempos y cumplimiento.

En este contexto, el trabajo de Gaona (2024) constituye un referente relevante al analizar de
manera sistematica cémo las técnicas de Inteligencia Artificial pueden automatizar, asistir y
mejorar las distintas fases del ciclo de vida de la gestion de requerimientos. El estudio parte
de la situacidon problémica de que los enfoques tradicionales de ingenieria de requerimientos
resultan insuficientes para manejar grandes volimenes de informacion no estructurada y para

responder con agilidad a cambios frecuentes en las necesidades del negocio.
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El objetivo principal del trabajo es identificar y analizar las oportunidades que ofrece la
Inteligencia Artificial para optimizar la gestion de requerimientos, evaluando su aplicacién a
lo largo de todas las fases del proceso, desde la obtencidn inicial hasta la validacién y control
de cambios. Para ello, el autor adopta una metodologia basada en el andlisis y revisién de
literatura especializada, centrada en estudios recientes sobre procesamiento del lenguaje
natural (NLP), aprendizaje automatico (Machine Learning) y analisis predictivo aplicado a la

ingenieria de software.

Los resultados del estudio muestran que la Inteligencia Artificial tiene el potencial de
transformar la gestién de requerimientos de un proceso manual, reactivo y propenso a
errores, a uno automatizado, proactivo y basado en datos. En particular, Gaona (2024)
estructura la aplicaciéon de la IA a lo largo de las siguientes fases del ciclo de vida de los

requerimientos:

- En la fase de obtencidon de requerimientos, el estudio destaca el uso de chatbots y asistentes
virtuales como mecanismos para interactuar de manera continua con los stakeholders. Estas
herramientas permiten recopilar necesidades y expectativas del negocio de forma
sistematica, reduciendo la dependencia de reuniones presenciales y documentacién informal.
Asimismo, el uso de Procesamiento del Lenguaje Natural (NLP) posibilita el andlisis automatico
de fuentes de datos no estructuradas, tales como correos electrénicos, encuestas, tickets de
soporte y comentarios de usuarios, facilitando la identificacidn y extraccién de requerimientos

relevantes de manera eficiente.

- En la fase de andlisis de requerimientos, los algoritmos de Aprendizaje Automatico (Machine
Learning) permiten procesar grandes volimenes de requerimientos para identificar patrones,
detectar duplicidades, inconsistencias o dependencias, y apoyar la priorizacion de
funcionalidades en funcidn de criterios objetivos. Este enfoque contribuye a que los equipos
se concentren en los requerimientos de mayor impacto para el negocio, reduciendo la

subjetividad y mejorando la toma de decisiones.

- Respecto a la especificacion de requerimientos, el trabajo sefiala que las técnicas de NLP
pueden utilizarse para mejorar la calidad de la documentacion, corrigiendo ambigliedades,
inconsistencias semdnticas y errores en tiempo real. Incluso, se plantea la posibilidad de
generar especificaciones de manera automatica a partir de descripciones de alto nivel, lo que

incrementa la estandarizacidn y claridad de los artefactos producidos durante esta fase.
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- Finalmente, en la fase de validacién y control, el estudio resalta el uso del analisis predictivo,
el cual, a partir de datos histéricos de proyectos anteriores, permite prever el impacto de
cambios en los requerimientos, anticipar riesgos y estimar posibles retrasos. Este enfoque
facilita una gestion proactiva, permitiendo a los equipos evaluar escenarios antes de ejecutar

cambios y reducir el riesgo de reprocesos costosos en etapas avanzadas del desarrollo.

Mas alla de los beneficios técnicos identificados, Gaona (2024) formula recomendaciones
relevantes para la adopcion de la Inteligencia Artificial en la gestién de requerimientos. Entre
ellas, se destaca la necesidad de integrar las capacidades de IA dentro de un proceso
estructurado, evitando su uso aislado o experimental. El autor advierte que la aplicacion de IA
sin un marco metodoldgico claro puede generar resultados inconsistentes y dificultades en la

trazabilidad de decisiones.

Asimismo, se recomienda mantener un rol activo de supervision humana, especialmente en
contextos organizacionales criticos, para validar los resultados generados por los algoritmos y
asegurar su coherencia con los objetivos del negocio. Esta recomendacién resulta
particularmente relevante en sectores regulados, donde la explicabilidad, la trazabilidad vy el

cumplimiento normativo son requisitos indispensables.

En sintesis, los trabajos analizados en este eje tematico coinciden en que la Inteligencia
Artificial ofrece un alto potencial para mejorar la eficiencia, calidad y trazabilidad de la gestidn
de requerimientos. Sin embargo, también evidencian como limitacién comun la ausencia de
marcos de gobierno y control que permitan integrar estas tecnologias de manera segura y

alineada con la estrategia organizacional.

En este sentido, las recomendaciones formuladas refuerzan la necesidad de combinar las
capacidades de la Inteligencia Artificial con marcos formales de gobierno de Tl, aspecto que
es abordado de manera explicita en el presente TFM mediante la propuesta de un marco
estratégico integrador que articula gestién de requerimientos, gobierno de Tl e Inteligencia

Artificial en el sector bancario.
2.2.4. Aplicacidn practica de marcos de gobierno de Tl

Los trabajos relacionados agrupados en este eje tematico analizan la aplicacidon practica de
marcos de gobierno de Tecnologias de la Informacidn (TI) como respuesta a una problematica

recurrente en las organizaciones: la dificultad para asegurar que las inversiones tecnolégicas
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generen valor real y se encuentren alineadas con la estrategia empresarial. Esta problematica
se manifiesta en iniciativas de Tl aisladas, escasa trazabilidad entre los objetivos de negocio y
los proyectos tecnoldgicos, y una limitada capacidad para gestionar riesgos y cumplir con

exigencias regulatorias.

En este contexto, el gobierno de Tl se presenta como un mecanismo estructural que permite
dirigir, controlar y supervisar el uso de las tecnologias de la informacion, asegurando que estas
contribuyan de manera efectiva al logro de los objetivos estratégicos. Entre los marcos
existentes, COBIT 2019 destaca como uno de los mds adoptados a nivel global, debido a su
enfoque integral y a su clara distincién entre las responsabilidades de gobierno evaluar, dirigir

y monitorizar y las de gestion planificar, construir, ejecutar y monitorizar.

A diferencia de otros marcos como ITIL, cuyo foco principal se centra en la gestidn de servicios
de TI, COBIT 2019 proporciona un paraguas de gobierno empresarial, permitiendo alinear los
objetivos de Tl con los del negocio de manera estructurada y medible. Esta caracteristica ha
sido resaltada en diversos estudios, que destacan la capacidad de COBIT para vincular las
decisiones tecnoldgicas con la creacién de valor, la gestién de riesgos y el cumplimiento

normativo (Chege, 2024; Cafiaveral y Mantilla, 2025).

Desde el punto de vista de la situacién problémica, los trabajos revisados coinciden en que
muchas organizaciones carecen de un marco formal de gobierno de Tl, lo que genera una
gestion reactiva, fragmentada y poco alineada con la estrategia institucional. Frente a esta
realidad, los estudios analizados tienen como objetivo disefiar, adaptar o implementar marcos
de gobierno de Tl, particularmente COBIT 2019, con el fin de mejorar la alineacidn estratégica,

optimizar recursos y fortalecer los mecanismos de control.

Un ejemplo representativo de aplicacién practica se encuentra en el trabajo de Alvarado y
Andrade (2021), desarrollado en el sector educativo. Los autores parten de la problematica
de una gestion de Tl poco estructurada en una institucion de bachillerato, caracterizada por
la ausencia de roles claros, procesos no estandarizados y debilidades en la seguridad de la
informacién. El objetivo del estudio fue proponer un plan de gestién de Tl basado en COBIT

2019, alineando los procesos tecnoldgicos con las metas institucionales.

La metodologia adoptada en este trabajo es de tipo aplicada e inductiva, sustentada en un

diagndstico de la situacion actual, el levantamiento de procesos y la seleccién de objetivos de
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gobierno y gestién de COBIT 2019. Los resultados evidencian que la aplicacién del marco
permitid6 mejorar la organizacion de los procesos de TI, optimizar el uso de recursos y
fortalecer los mecanismos de control y seguridad de la informacidon. Como recomendacién,
destacan la necesidad de mantener el marco como un instrumento vivo, integrandolo en la

gestion cotidiana de la institucién y no limitandolo a un ejercicio documental.

En un contexto industrial mas complejo y altamente regulado, el estudio de Rafael et al. (2023)
analiza la implementacién de COBIT 2019 en una compafiia minera. La problematica
identificada se relaciona con la necesidad de acompafiar cambios organizacionales profundos,
garantizar la continuidad operativa y minimizar riesgos en un entorno de alta criticidad. El
objetivo del trabajo fue utilizar COBIT 2019 como soporte del gobierno empresarial,
asegurando que el area de tecnologia se alineara con una nueva visién estratégica orientada

a la generacién de valor.

La metodologia empleada consistié en la aplicacion practica de buenas practicas de COBIT
2019, adaptadas al contexto especifico de la organizacién minera. Los resultados muestran
que la implementacién del marco permitié optimizar recursos, mejorar la gestién de riesgos y
asegurar que las iniciativas tecnoldgicas respaldaran los objetivos estratégicos de la empresa.
Entre sus recomendaciones, se enfatiza la importancia de adaptar COBIT a la realidad

organizacional, evitando implementaciones rigidas o genéricas que limiten su efectividad.

De manera complementaria, Canaveral y Mantilla (2025) proponen un modelo de gobierno de
Tl para medianas empresas desarrolladoras de software, integrando COBIT con otros marcos
de referencia. La problematica abordada se centra en la falta de estructuras formales que
aseguren coherencia entre procesos, procedimientos y objetivos estratégicos. Los resultados
de su investigacion confirman que la adopcion de un marco de gobierno basado en COBIT
facilita la alineacién operativa, mejora la toma de decisiones y fortalece la gestidon de riesgos.
Como recomendacién, subrayan la necesidad de combinar marcos de referencia de manera

coherente, evitando solapamientos y asegurando claridad en roles y responsabilidades.

En conjunto, los trabajos analizados demuestran que COBIT 2019 es un marco flexible y
aplicable en diversos sectores, desde el educativo hasta el industrial, siempre que su
implementacién se realice de manera contextualizada y orientada a la creacién de valor. No
obstante, también evidencian como limitacidn comidn que muchas implementaciones se

centran en el nivel estratégico y de control, dejando parcialmente desatendida la
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operacionalizacién del gobierno de Tl en procesos especificos, como la gestiéon de

requerimientos.

Las recomendaciones formuladas por los distintos autores coinciden en la necesidad de
traducir el gobierno de Tl en prdcticas concretas, integradas a los procesos operativos y
apoyadas por herramientas que faciliten su ejecucion y seguimiento. Esta necesidad resulta
especialmente relevante en entornos altamente regulados, donde la trazabilidad, el control

de cambios y la rendicion de cuentas son elementos criticos.

En este sentido, los trabajos revisados refuerzan la pertinencia del presente TFM, que propone
un marco estratégico integrador orientado a operacionalizar el gobierno de Tl basado en
COBIT 2019 en el proceso de gestidon de requerimientos, incorporando ademads el apoyo de la

Inteligencia Artificial como habilitador operativo.

De este modo, la propuesta busca superar las limitaciones identificadas en la literatura,
llevando el gobierno de Tl desde un nivel principalmente normativo y estratégico hacia una

aplicacion practica, medible y alineada con los objetivos del negocio en el sector bancario.

Tabla 2. Matriz comparativa de fuentes sobre alineamiento estratégico y gobierno de T/

Autor
Problema Objetivo Metodologia Resultados Recomendaciones
(Aiio)
Correlacién
positiva 'y
Fortalecer la
Desalineacién  Analizar la significativa
Cuantitativo gobernanza de Tly
entre Tly relacion entre entre la
correlacional, desarrollar
negocio que la madurez del madurez del
Chege aplicando capacidades del
genera bajo alineamiento alineamientoy
(2024) SAMM a CIO personal para
rendimiento estratégico el ROA;
de bancos mejorar el
financieroenla (SAMM)y el gobernanzay
Tier One desempeno
banca ROA habilidades
financiero
presentan

mayor impacto
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Autor
Problema Objetivo Metodologia Resultados Recomendaciones
(Aiio)
Persistente
Se identifican Operacionalizar el
desalineacion
Evaluar el bajos niveles alineamiento
entre Exploratoria
alineamiento de mediante marcos
estrategia de y descriptiva,
Gajardo estratégico alineamiento,  formales de
negocio y aplicada a
(2020) mediante especialmente gobiernode Tle
funcién de TI empresas
SAMM eninnovacién  integrar la
en empresas chilenas
Actualizado y sistemas de innovacion en la
no
incentivos estrategia
tecnoldgicas
Gestion de LalAmejorala IntegrarlalA
Analizar el Revision y
requerimientos obtenciodn, dentro de
potencial dela  andlisis de
Gaona manual, andlisis, procesos
IA en la gestion literatura
(2024) ambiguay especificacion  estructuradosy
de sobre IA, NLP
propensa a y validacién de  bajo supervisién
requerimientos y ML
errores requerimientos humana
Ausencia de un Investigacion
Alvarado modelo formal Proponer un aplicadacon  Mejora en Mantener COBIT
y de gobiernode plande Tl diagndsticoy  procesos, como marco vivo e
Andrade- Tlenuna basado en adaptacion roles, recursos  integrado ala
(2021) institucion COBIT 2019 de COBIT y control de TI  gestidn diaria
educativa 2019
Necesidad de Optimizacién
Adaptar COBIT al
alinear Tl con Implementar Aplicacién de recursos,
contexto
Rafael et cambios COBIT 2019 practica de mejora en la
organizacional y
al. estratégicos en como soporte buenas gestién de
evitar
(2023) un entorno del gobierno practicasde  riesgosy
implementaciones
industrial empresarial COBIT 2019 alineacion
rigidas
complejo estratégica

Fuente: Elaboracion propia.
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2.3. Conclusiones del Estado del Arte

El andlisis del contexto y los trabajos previos permite identificar vacios de investigacién y
oportunidades de mejora: - aunque COBIT 2019 proporciona una estructura sélida de
gobernanza, no especifica de manera explicita como operacionalizar la alineacién en la gestidon
de requerimientos, particularmente en sectores altamente regulados como el financiero, - la
literatura sobre la aplicacién de inteligencia artificial a la gestion de requerimientos es aln
incipiente en el ambito hispanohablante, lo que sugiere un campo fértil para la
experimentacion aplicada, y - los estudios latinoamericanos reflejan avances en la adopcién
de marcos de gobierno de Tl, pero carecen de modelos estratégicos integradores que vinculen
formalmente los requerimientos del negocio con los objetivos tecnoldgicos, empleando IA

como soporte técnico.

Por tanto, el presente trabajo busca cubrir dicho vacio teérico y practico, disefiando un marco
estratégico que combine COBIT 2019, técnicas de IA y gestion de requerimientos, orientado
especificamente al sector financiero. Este marco no solo pretende optimizar la comunicacién
entre los actores del proceso, sino también proveer un modelo replicable que pueda

adaptarse a otras instituciones del ecosistema financiero latinoamericano.

La tabla 3 presenta un comparativo de los trabajos relaciones con el presente TFM,

destacando sus aportes y diferencias.

Tabla 3. Comparativo de aportes y diferencias respecto al presente TFM

Autor
Aportes (coincidencias) Diferencias
(Ano)
Confirma la correlacion positiva y
significativa entre la madurez del Su objetivo es medir la madurez del
alineamiento Estratégico de Tl (SAMM) y el alineamiento existente y su impacto
Chege rendimiento financiero (ROA) en la banca.  financiero. No propone un marco

(2024) Muestra que la Gobernanza (r =0.925) y estratégico dual (COBIT + IA) enfocado en
las Habilidades (r = 0.803) son criterios de la automatizacién de la gestién de
madurez fuertemente asociados al requerimientos

rendimiento
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Autor
Aportes (coincidencias) Diferencias
(Aiio)
Postula la vigencia del alineamiento
estratégico como tema critico, El foco principal es proponer un modelo de
especialmente para las compaiiias no de TI  medicién (SAMM Actualizado). No integra
Gajardo
en el entorno digital. Confirma la formalmente un marco de gobernanza
(2020)
necesidad de medir la madurez del especifico (COBIT 2019) ni la Inteligencia
alineamiento con instrumentos Artificial como eje de solucidn
actualizados (SAMM Actualizado)
Proporciona una visién integral del
potencial de la IA en la ingenieria de
Se centra en la aplicacion técnica y los
requerimientos. Detalla la aplicacion de
beneficios de la IA en el desarrollo de
Gaona técnicas como el Procesamiento del
software. No propone la integracion de la
(2024) Lenguaje Natural (PLN) y el Aprendizaje
IA dentro de un marco de gobernanza de Tl
Automatico (ML) para automatizar la
estructurado como COBIT 2019
obtencidn, el analisis y la validacion de
requerimientos
Su aplicacion se enfoca en el mejoramiento
Alvarado Demuestra la aplicacién practica de COBIT  general de procesos, recursos, tiempo y
y 2019 para la Gestidn y Gobierno de Tlen el  roles. No aborda la gestion de
Andrade sector educativo, alineando procesos y requerimientos como problema central ni
(2021) objetivos institucionales con los de TI propone la sinergia con Inteligencia
Artificial
Refuerza la necesidad de un modelo de
Gobierno de Tl para lograr la alineacion Utiliza COBIT 5y se aplica en el sector
Loyolay
estratégica. Demuestra la compatibilidad publico ecuatoriano. No se centra en la
Viziiay
de COBIT (en su versidn 5) con otras gestion de requerimientos ni incluye la
(2019)

normas (ISO/IEC 38500) para fortalecer el

alineamiento

integracion de la Inteligencia Artificial

Fuente: Elaboracion propia.
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3. Objetivos y Metodologia de Trabajo

A partir de la brecha identificada en el estado del arte, este trabajo se propone diseiar y
detallar un marco estratégico novedoso que integre la agilidad operativa de la inteligencia
artificial con la disciplina estratégica del gobierno de TI. Para lograrlo, se establecen objetivos
claros y se define una metodologia de investigacion rigurosa que guiara el desarrollo

conceptual de la propuesta.
3.1. Objetivo Principal

Proponer un marco estratégico integrador que mejore el alineamiento entre las areas de
negocio y tecnologias de la informacion en el proceso de gestidon de requerimientos, mediante
la aplicacion de los objetivos de gobierno y gestion de COBIT 2019 y el apoyo de técnicas de

inteligencia artificial.

Este modelo tiene como finalidad reducir la ambigliedad, el retrabajo y la falta de trazabilidad
en la definicion de requerimientos, contribuyendo a una mayor eficiencia operativa y a una
mejor entrega de valor al negocio, lo cual se evalla a través de un analisis comparativo entre

el estado actual (AS-IS) y el escenario propuesto (TO-BE).
3.2. Objetivos Especificos

Para alcanzar el objetivo principal, se han desglosado los siguientes objetivos especificos:

- Analizar los modelos tedricos y practicos existentes sobre alineacién estratégica entre

negocio y Tl en el contexto financiero.

- ldentificar las principales limitaciones en la gestiéon de requerimientos en instituciones

financieras, relacionadas con la comunicacidn y trazabilidad entre los actores involucrados.

- Evaluar las capacidades del marco COBIT 2019 para soportar procesos de alineacién

estratégica y su aplicabilidad en entornos financieros.

- Examinar el potencial de la inteligencia artificial para automatizar y optimizar la gestion de

requerimientos.

- Disefiar un modelo estratégico integrador, combinando principios de COBIT 2019 y técnicas
de IA, orientado a mejorar la comunicacién, trazabilidad y eficiencia en la gestién de

requerimientos.
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- Validar la propuesta mediante un estudio de caso o simulacién practica, analizando su

impacto en los indicadores de desempefiio del proceso.
3.3. Metodologia de Trabajo

La presente investigacion se desarrollé bajo un enfoque aplicado, orientado a la solucién de
un problema concreto identificado en el sector bancario, especificamente en la desalineacién
entre las dreas de negocio y tecnologias de la informacidn durante el proceso de gestién de

requerimientos.

El estudio presenta un alcance descriptivo/explicativo y adopta un enfoque mixto (cualitativo
y cuantitativo), dado que combina el analisis documental de marcos de referencia, la
evaluacidon estructurada de procesos de Tl y la validacion de la propuesta mediante

indicadores comparativos.

La metodologia fue disefiada con el objetivo de garantizar la replicabilidad del estudio, de
modo que cualquier profesional o investigador con formacién en direccién y gestion de
tecnologias de la informacion, y conocimiento del entorno bancario, pueda reproducir las

fases, actividades e instrumentos empleados y obtener resultados de naturaleza comparable.

El desarrollo metodoldgico se estructuré en seis fases secuenciales (Figura 1), cada una
alineada con un objetivo especifico de la investigacion. En cada fase se definieron actividades
concretas, instrumentos de apoyo, técnicas de analisis y criterios de validacién, sin contemplar

en este apartado la presentacion de resultados.

Figura 1. Secuencia de fases del desarrollo del proyecto.
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F1 F2 F3 Evaluacion del
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Fuente: Elaboracion propia.
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3.3.1. Fase 1. Andlisis de modelos tedricos y marcos de referencia aplicables al sector bancario

Esta fase tuvo como finalidad establecer el sustento tedrico y metodoldgico del proyecto,
considerando las particularidades del sector bancario, tales como el cumplimiento normativo,
la trazabilidad de procesos, la gestion del riesgo y la necesidad de alineacién estratégica entre

negocio y Tl.

La fase estuvo conformada por dos actividades, orientadas a identificar, analizar y organizar

los modelos y marcos de referencia relevantes para la investigacion.
3.3.1.1. Actividad 1: Revisar literatura cientifica y técnica especializada en el dmbito bancario

En esta actividad se realizé una revisién sistemdtica y dirigida de literatura cientifica y técnica,
orientada a identificar estudios relevantes sobre alineamiento estratégico entre negocio y
tecnologias de la informacion, gobierno de Tl basado en COBIT 2019, gestion de

requerimientos y aplicacion de inteligencia artificial en el sector bancario.

La busqueda de informacion se efectud utilizando bases de datos académicas de alto impacto,
tales como Scopus, ScienceDirect e IEEE Xplore, debido a su rigurosidad editorial y a la
relevancia de sus publicaciones en el dmbito de tecnologias de la informacidn y sistemas de

informacidn aplicados a organizaciones financieras

Con el fin de garantizar la exhaustividad y pertinencia de la busqueda, se emplearon
combinaciones de palabras clave (keywords) tanto en inglés como en espafiol, entre las que
se incluyeron términos como: strategic alignment, IT governance, requirements management,

COBIT 2019, artificial intelligence y financial institutions.

Las busquedas fueron acotadas al periodo 2019-2025, priorizando estudios recientes que
reflejen el estado actual de la investigacidon y las practicas en entornos bancarios regulados.
Las fuentes seleccionadas fueron registradas, organizadas y analizadas mediante una Matriz
de revision bibliografica (Tabla 4), instrumento que permitié sistematizar de forma
homogénea la informacion relevante de cada estudio. Para la gestion de referencias y control
de duplicados se utilizé el software Mendeley. Asi, se consolidé un conjunto estructurado de

antecedentes tedricos y empiricos que sirvieron como sustento tedrico del proyecto.

3.3.1.2. Actividad 2: Sistematizar y comparar los modelos identificados
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Una vez concluida la revisidn bibliografica, se procedid a la sistematizacidon y comparacion de
los modelos y marcos de referencia identificados, con el objetivo de evaluar su pertinencia y
aplicabilidad al sector bancario, caracterizado por altos niveles de regulacidn, exigencias de
trazabilidad y necesidad de alineamiento estratégico entre negocio y tecnologias de la

informacion.

Tabla 4. Estructura de la Matriz de revision bibliogrdfica

Elemento de andlisis Descripcion
Autor(es) Nombre del autor o autores del estudio
Afio de publicacion Afo en que fue publicado el estudio
Tipo de documento Articulo cientifico, tesis, informe técnico
Contexto de aplicacién Sector bancario u organizaciones reguladas4
Objetivo del estudio Propésito principal de la investigacion
Marco tedrico Modelo o marco de referencia utilizado
Metodologia Enfoque y técnicas empleadas
Principales aportes Contribuciones relevantes al alineamiento negocio-TlI
Limitaciones identificadas Restricciones o vacios sefialados por el autor
Relacién con el TFM Vinculacién con el problema de investigacion

Fuente: Elaboracion propia.

Esta actividad consisti6 en analizar los modelos seleccionados considerando criterios
relevantes para el contexto bancario, tales como: el nivel de alineacién entre los objetivos de
negocio y Tl, el grado de formalizacidén del gobierno y la gestién de TI, el soporte a la gestion
y trazabilidad de requerimientos, la compatibilidad con entornos regulados y la posibilidad de

integracién con tecnologias de inteligencia artificial.

Para este analisis se utiliz6 una Matriz comparativa de modelos (Tabla 5), instrumento

metodolégico que permitié contrastar de manera homogénea los distintos enfoques
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identificados, facilitando la identificacién de similitudes, diferencias, fortalezas y limitaciones

de cada modelo en relacién con el problema de investigacién planteado.

La aplicacion de esta matriz permitid estructurar la informacion de forma ordenada y
consistente, sirviendo como insumo para la toma de decisiones metodoldgicas posteriores,
particularmente para la seleccién del marco COBIT 2019 vy la definicién de los elementos que
conforman el modelo estratégico integrador propuesto, sin presentar en esta etapa

resultados ni conclusiones del analisis.

Tabla 5. Estructura de la Matriz comparativa de modelos de alineamiento y gobierno de Tl

Criterio de comparacion Modelo A Modelo B Modelo C

Enfoque principal

Nivel de alineamiento

negocio-TI

Soporte a gestion de

requerimientos

Consideracion de

entornos regulados

Nivel de formalizacion del

gobierno de Tl

Integracion con 1A

Limitaciones identificadas

Fuente: Elaboracion propia.

3.3.2. Fase 2. ldentificacion de limitaciones en la gestién de requerimientos en el sector

bancario

La segunda fase tuvo como objetivo identificar y analizar las principales limitaciones del
proceso de gestidon de requerimientos en su estado actual (AS-1S) dentro del contexto del

sector bancario. Esta fase se enfocd en comprender cémo se gestionan los requerimientos
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desde su origen en las areas de negocio hasta su implementacién por el area de tecnologias
de la informacién, considerando las exigencias de control, trazabilidad y cumplimiento

normativo propias de las instituciones financieras.

La fase estuvo conformada por dos actividades, orientadas a identificar las debilidades del
proceso actual y priorizar aquellas limitaciones que generan mayor impacto en la alineacion

estratégica entre negocio y TI.
3.3.2.1. Actividad 1: Analizar el proceso actual de gestion de requerimientos (AS-1S)

Se realizé un analisis estructurado del proceso actual (AS-1S) de gestion de requerimientos en
el sector bancario, con el objetivo de identificar las principales debilidades relacionadas con
la calidad de los requerimientos, la comunicacién entre negocio y T, la trazabilidad, el control

de cambios y la alineacién estratégica.

Para su ejecucion se disend y aplicé un cuestionario estructurado, orientado a recopilar la
percepcion y experiencia de profesionales involucrados directamente en el proceso de gestion
de requerimientos dentro de organizaciones del sector bancario. El fue elaborado a partir de
la revisién de buenas practicas en gestidon de requerimientos, alineamiento estratégico y

gobierno de Tl, asi como de los criterios identificados en la fase previa de revision bibliografica.

El instrumento estuvo conformado por items cerrados, formulados como afirmaciones,
evaluadas mediante una escala tipo Likert de cinco niveles, la cual permitié medir el grado de
acuerdo de los participantes respecto a cada prdctica evaluada. La escala utilizada y su

interpretacion se presentan en la Tabla 6.

Tabla 6. Escala tipo Likert utilizada en el cuestionario

Categoria Descripcion
1 Totalmente en desacuerdo La practica evaluada no se aplica o esta ausente actualmente
2 Endesacuerdo La practica se aplica de forma muy limitada o informal

3 Nide acuerdo ni en desacuerdo La practica se aplica parcialmente, sin estandarizacion

4 De acuerdo La practica se aplica de manera consistente y documentada

5 Totalmente de acuerdo La practica se aplica completa, estandarizada y controladamente

Fuente: Elaboracion propia.
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Cada item del cuestionario fue asociado a una dimensién de andlisis, con el fin de asegurar
una evaluacién equilibrada de los factores criticos del proceso de gestidon de requerimientos

en el contexto bancario.

La estructura del cuestionario y las dimensiones evaluadas se presentan en la Lista de

verificacion del proceso AS-IS (Tabla 7).

Tabla 7. Matriz comparativa de modelos de alineamiento y gobierno de TI

item Enunciado de la pregunta Dimension evaluada

Los requerimientos de negocio se documentan con un alcance
1 Calidad del Requerimiento
claro y sin ambigliedades

Existen criterios de aceptacién definidos antes de iniciar el
2 Calidad del Requerimiento
desarrollo

Los cambios en los requerimientos pasan por un flujo formal
3 Control de Cambios
de aprobacidén

Existe trazabilidad bidireccional entre el requerimiento, las
4 Trazabilidad
pruebas vy el cédigo

5 Negocio y Tl utilizan un glosario comun de términos Comunicacion

La priorizacién de requerimientos se basa en valor financiero
6 Alineacidn Estratégica
objetivo

Se identifican riesgos de cumplimiento normativo en etapas
7 Gestion de Riesgos
tempranas

8 La documentacién se mantiene actualizada tras los cambios Gestion del Conocimiento

Las herramientas actuales facilitan la colaboracion en tiempo
9 Infraestructura Tecnoldgica
real

El tiempo de ciclo desde la solicitud hasta la entrega es
10 Eficiencia Operativa
predecible

Fuente: Elaboracion propia.
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El cuestionario fue aplicado a un grupo de 15 profesionales que desempenan roles
directamente relacionados con la gestion de requerimientos en el sector bancario: Analistas
funcionales (3), Product Owners / representantes del negocio (3), Lideres/ jefes de proyectos
de TI (3), Especialistas en cumplimiento o control interno (4) y Arquitectos Tl (2), quienes
fueron seleccionados considerando su experiencia en proyectos tecnolégicos bancarios y

participacion activa en la definicidn, validacion o seguimiento de requerimientos.

Para la recoleccidn de la informacion, el cuestionario fue digitalizado y distribuido mediante
la herramienta SurveyMonkey, lo que permitio: - Facilitar el acceso remoto de los
participantes, - Garantizar el anonimato de las respuestas, - Evitar errores de transcripcion

manual y - Consolidar automaticamente la informacién recolectada.

El enlace al formulario fue enviado a los participantes por medios institucionales (correo
electrénico corporativo), acompafiado de una breve explicacidn sobre el objetivo del estudio

y las instrucciones para el llenado del cuestionario.

Una vez finalizado el periodo de recoleccion, las respuestas fueron exportadas a una hoja de
calculo, donde se realizé la consolidacion de la informacidon por item y por dimensién
evaluada. En esta etapa, los datos fueron utilizados exclusivamente para identificar brechas y
patrones generales del proceso AS-IS, sin efectuar aun andlisis comparativos ni presentar

resultados cuantitativos.

La informacidn obtenida a partir de este instrumento sirvié como insumo para la actividad
posterior de identificaciéon y priorizacion de limitaciones del proceso de gestiéon de

requerimientos.
3.3.2.2. Actividad 2: Identificar y priorizar las limitaciones del proceso AS-IS

Una vez recolectadas y consolidadas las respuestas del cuestionario aplicado en la actividad
previa, se procedid a la identificacién y priorizacidn de las limitaciones del proceso AS-IS de
gestion de requerimientos, con el propdsito de determinar aquellas brechas que generan
mayor impacto en la alineacidn estratégica entre negocio y tecnologias de la informacién en

el sector bancario.

Las respuestas obtenidas mediante el cuestionario, evaluadas a través de la escala tipo Likert
definida previamente, fueron exportadas desde la herramienta de recoleccidn

(SurveyMonkey) a una hoja de cdlculo. En esta etapa se realizé una consolidacion de las
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respuestas por item y por dimensidn evaluada, permitiendo identificar patrones de

percepcion comunes entre los participantes.

Para efectos metodoldgicos, los valores de la escala Likert fueron interpretados de la siguiente

manera:
- Valores bajos (1y 2): indican debilidades o practicas no consolidadas en el proceso AS-IS.
- Valor intermedio (3): indica aplicacién parcial o informal de la practica evaluada.

- Valores altos (4 y 5): indican practicas consolidadas o controladas.

Esta interpretacion permitié transformar la informacidn recopilada en insumos analiticos,
orientados a la identificacidn de limitaciones del proceso, sin realizar aun analisis estadisticos

ni presentacion de resultados.

A partir del analisis por dimension (calidad del requerimiento, control de cambios,
trazabilidad, comunicacién, alineacidon estratégica, gestiéon de riesgos, gestion del
conocimiento, infraestructura tecnolégica y eficiencia operativa), se identificaron aquellas
practicas que presentaban mayores brechas respecto a las buenas practicas esperadas en el

sector bancario.

Cada brecha identificada fue formulada como una limitacion del proceso AS-IS, expresada de
manera clara y concreta, por ejemplo: ambigliedad en la definicién de requerimientos, falta
de trazabilidad bidireccional, debilidades en el control de cambios o escasa alineacién con

criterios de valor financiero.

Una vez identificadas las limitaciones, se procedid a su priorizacidn, considerando criterios
relevantes para el entorno bancario, tales como el impacto en el negocio, la frecuencia con la
gue se presenta la limitacidn y el riesgo asociado a su permanencia, especialmente en relacién

con el cumplimiento normativo y la continuidad operativa.

Para ello se utiliz6 una Matriz de priorizacion de limitaciones (Tabla 8), instrumento
metodoldgico que permitié evaluar cada limitacion bajo un conjunto homogéneo de criterios

y asignar un nivel de criticidad. Los siguientes criterios fueron utilizados para la priorizacion:

- Impacto en el negocio: grado en que la limitacién afecta la eficiencia operativa, la calidad del

software o la toma de decisiones.

- Frecuencia: recurrencia con la que la limitacidn se presenta en el proceso AS-IS.
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- Riesgo asociado: nivel de riesgo que la limitacién representa para el cumplimiento

normativo, la seguridad de la informacidn o la continuidad del servicio.

A partir de la evaluacién de estos criterios, se asignd a cada limitacién un nivel de criticidad

(Critico, Moderado o Bajo), el cual sirvié como insumo para la seleccion posterior de los

objetivos de gobierno y gestién de COBIT 2019 en las fases siguientes de la metodologia.

Tabla 8. Matriz de priorizacion de limitaciones del proceso AS-IS

Limitacion identificada

Nivel de
Impacto en el Riesgo

Frecuencia criticidad

negocio (Alto asociado (Alto
(Alta / Media (Critico /

/ Medio / / Medio /
/ Baja) Moderado /
Bajo) Bajo)
Bajo)

Ambigliedad en la definicidn

de requerimientos

Falta de trazabilidad

bidireccional

Retrabajo por cambios no

controlados

Desalineacién con objetivos

de negocio

Deficiencias en la

comunicacion negocio-TI

Riesgos normativos

identificados tardiamente

Fuente: Elaboracion propia.

3.3.3. Fase 3: Evaluacién de las capacidades del marco COBIT 2019 en el sector bancario

La tercera fase tuvo como objetivo evaluar las capacidades del marco COBIT 2019 como

instrumento de gobierno y gestion de tecnologias de la informacién, con el fin de determinar
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qué objetivos de gobierno y gestidén resultan mas adecuados para abordar las limitaciones

identificadas en la fase anterior, dentro del contexto del sector bancario.

Esta fase permitio establecer un vinculo directo entre las brechas del proceso AS-IS de gestidn
de requerimientos y los objetivos de COBIT 2019, considerando las exigencias de control,
trazabilidad, cumplimiento normativo y alineacion estratégica propias de las instituciones

financieras.

Estuvo conformada por dos actividades, orientadas a la seleccién de objetivos relevantes de
COBIT 2019 y al analisis de brechas entre la situacién actual y las practicas recomendadas por

el marco.
3.3.3.1. Actividad 1: Seleccionar los objetivos de gobierno y gestién de COBIT 2019

En esta actividad se realizé la seleccidon de los objetivos de gobierno y gestion de COBIT 2019
mas relevantes para el problema de investigacién, considerando las limitaciones priorizadas

del proceso AS-IS de gestidn de requerimientos en el sector bancario.

La seleccion se efectudé tomando como referencia la estructura del marco COBIT 2019, en
particular la separacidn entre objetivos de gobierno (EDM) y objetivos de gestion (APO, BAlI,
DSS y MEA), asi como el principio de alineacidn entre las necesidades del negocio y las

capacidades de TI.

Como criterios de seleccidn se consideraron: - Relacién directa con la gestion y trazabilidad de
requerimientos, - Capacidad de soportar entornos regulados y auditables, - Contribucién a la
alineacidn estratégica entre negocio y Tl, - Impacto en la reduccién de riesgos y retrabajo y -

Compatibilidad con la incorporacién de tecnologias de inteligencia artificial.

Para estructurar este proceso se utilizé una Matriz de seleccion de objetivos COBIT 2019 (Tabla
9), instrumento metodoldégico que permite mapear cada limitacion priorizada con los

objetivos de COBIT que ofrecen mecanismos de control y mejora relevantes.
3.3.3.2. Actividad 2: Realizar el analisis de brechas entre el proceso AS-IS y COBIT 2019

Una vez seleccionados los objetivos de COBIT 2019, se procedid a realizar un andlisis de
brechas (Gap Analysis), con el propésito de comparar la situacion actual del proceso AS-IS de
gestion de requerimientos frente a las practicas recomendadas por los objetivos

seleccionados del marco.
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Tabla 9. Matriz de seleccion de objetivos COBIT 2019

Limitacidn priorizada Objetivo COBIT Dominio Justificacion de seleccién

Ambigliedad en requerimientos

Falta de trazabilidad

Cambios no controlados

Desalineacién negocio-TI

Riesgos normativos

Fuente: Elaboracion propia.

El andlisis de brechas permitié identificar el grado de distancia existente entre las practicas
actualesy el nivel esperado segin COBIT 2019, considerando nuevamente las particularidades
del sector bancario, tales como el cumplimiento normativo, la gestién de riesgos y la

necesidad de control formal de procesos.

Para esta actividad se utilizé una Matriz de andlisis de brechas (Tabla 10), instrumento que
permitio evaluar cada objetivo COBIT seleccionado en funcién de: - Practica actual observada
(AS-1S), - Practica recomendada por COBIT 2019 (TO-BE), - Nivel de brecha identificado y -

Accion de mejora requerida.

Tabla 10. Matriz de andlisis de brechas COBIT 2019

Situacion Practica Nivel de
Objetivo Accién de
Dominio AS-IS recomendada brecha (Alta /
COBIT 2019 mejora
identificada COBIT 2019 Media / Baja)

Fuente: Elaboracion propia.
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La informacién para completar esta matriz se obtuvo a partir de los insumos generados en la
Fase 2 (cuestionario y matriz de priorizacién), asi como del analisis conceptual del marco
COBIT 2019. El llenado de la matriz se realizéd de forma analitica, sin asignar aun niveles de

madurez formales ni presentar resultados cuantitativos.

3.3.4. Fase 4: Evaluacién del potencial de la Inteligencia Artificial aplicada a la gestion de

requerimientos en el sector bancario

Tuvo como objetivo evaluar el potencial de la Inteligencia Artificial (IA) como mecanismo de
apoyo para mejorar la gestién de requerimientos en el sector bancario, particularmente en
aspectos criticos como la reduccidon de ambigliedad, la mejora de la trazabilidad, el control de

cambios y el alineamiento entre negocio y tecnologias de la informacion.

Esta fase se desarrollé considerando las restricciones propias del entorno bancario, tales como
la confidencialidad de la informacion, el cumplimiento normativo, la trazabilidad de decisiones
y la necesidad de mantener supervision humana sobre los procesos automatizados. Estuvo
conformada por dos actividades, orientadas a identificar herramientas y técnicas de IA
aplicables al proceso de gestién de requerimientos y a analizar casos de uso relevantes en

contextos financieros.

3.3.4.1. Actividad 1: Identificar herramientas y técnicas de Inteligencia Artificial aplicables a

la gestidn de requerimientos

En esta actividad se realizé una identificacién y evaluacion preliminar de herramientas y
técnicas de Inteligencia Artificial con potencial aplicacidn en la gestion de requerimientos en

el sector bancario.

El analisis se centré en técnicas de A relacionadas con el procesamiento de lenguaje natural
(NLP), el aprendizaje automatico (machine learning) y los modelos de lenguaje, debido a su
capacidad para analizar documentacion, identificar patrones semanticos, detectar

ambigliedades y apoyar la trazabilidad de requerimientos.

Para estructurar esta actividad se utilizé una Lista de cotejo de herramientas de IA (Tabla 11),
instrumento metodolégico que permite evaluar cada herramienta o técnica identificada en
funcién de criterios relevantes para el contexto bancario, tales como: - Capacidad de andlisis
de texto y documentacion funcional, - Soporte para la identificacion de ambigliedades y

redundancias, - Posibilidad de integracion con procesos de gestién de requerimientos, -
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Consideraciones de seguridad y confidencialidad de la informacion y - Viabilidad de uso bajo

un esquema de supervision humana (human-in-the-loop).

Tabla 11. Lista de cotejo de herramientas de Inteligencia Artificial

Aplicacion en
Herramienta / Funcionalidad Adecuacion al
Tipo delA gestion de
Técnica lA principal sector bancario
requerimientos

Fuente: Elaboracidn propia.
3.3.4.2. Actividad 2: Analizar casos de uso de Inteligencia Artificial en el sector bancario

Se procedié al analisis de casos de uso relevantes, para evaluar cémo la Inteligencia Artificial
ha sido aplicada, o puede ser aplicada, a procesos similares al de gestién de requerimientos

en el sector bancario y en organizaciones altamente reguladas.

Esta actividad se enfocé en el analisis de casos documentados en literatura académica,
informes técnicos y estudios de experiencia, considerando aplicaciones de |A orientadas a la
automatizacion de andlisis documental, soporte a la toma de decisiones, mejora de la

comunicacion entre areas y fortalecimiento de la trazabilidad de procesos.

Para ello se utilizé una Matriz de analisis de casos de uso de IA (Tabla 12), instrumento que
permitioé evaluar cada caso de uso en funcién de criterios como el contexto de aplicacién, el

proceso impactado, los beneficios esperados y las restricciones asociadas al entorno bancario.

3.3.5. Fase 5: Disefio del modelo estratégico integrador para la gestién de requerimientos en

el sector bancario

La quinta fase tuvo como objetivo disefiar un modelo estratégico integrador que permita
mejorar la alineacidon entre negocio y tecnologias de la informacion en la gestion de
requerimientos del sector bancario, incorporando de manera estructurada los principios del

marco COBIT 2019 y el uso de Inteligencia Artificial como mecanismo de apoyo.
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Tabla 12. Matriz de andlisis de casos de uso de Inteligencia Artificial

Proceso Beneficio Restricciones
Caso de uso Contexto Técnica de IA
impactado esperado bancarias

Fuente: Elaboracion propia.

El disefio del modelo se realizé a partir de los insumos obtenidos en fases previas: - Las
limitaciones priorizadas del proceso AS-IS (Fase 2), - Los objetivos de gobierno y gestion de
COBIT 2019 seleccionados (Fase 3), y - Las capacidades y casos de uso de Inteligencia Artificial

evaluados (Fase 4).

Esta fase estuvo conformada por dos actividades, orientadas a definir la arquitectura funcional
del modelo y a establecer los roles y responsabilidades necesarios para su correcta operacién

en un entorno bancario.
3.3.5.1. Actividad 1: Elaborar el modelo conceptual del marco estratégico

En esta actividad se realizd el disefo de la arquitectura funcional del modelo estratégico
integrador, definiendo los componentes, flujos y mecanismos de control necesarios para
articular la gestion de requerimientos con los objetivos de negocio, bajo un enfoque de

gobierno de Tl y con apoyo de Inteligencia Artificial.
El disefio del modelo considerd cuatro dimensiones fundamentales:
- Gobernanza: alineacion con los objetivos de negocio y control mediante COBIT 2019,

- Procesos: estructuracion del ciclo de vida de los requerimientos (captura, andlisis, validacién,

control de cambios y trazabilidad),

- Tecnologia: incorporaciéon de herramientas de IA como soporte al analisis y validacién de

requerimientos, y

- Personas y roles: definicidn clara de responsabilidades entre negocio, Tl y gobierno.
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Para estructurar esta actividad se utilizé una Tabla de componentes del modelo estratégico
integrador (Tabla 13), en la cual se documentaron los elementos que conforman el modelo,

su proposito y su relacion con las fases metodoldgicas anteriores.

Tabla 13. Componentes del modelo estratégico integrador

Componente del Relacidn con
Dimension Descripcion Soporte de IA
modelo COBIT 2019

Fuente: Elaboracion propia.
3.3.5.2. Actividad 2: Definir roles y responsabilidades del modelo estratégico integrador

Una vez definida la arquitectura funcional del modelo, se procedid a la definicién de roles y
responsabilidades, para asegurar una correcta ejecucion del modelo en el contexto del sector
bancario, donde la segregacion de funciones y la rendicién de cuentas son elementos criticos,
permitiendo identificar los principales actores involucrados en la gestion de requerimientos y
establecer su nivel de responsabilidad en cada componente del modelo, considerando roles

tanto del negocio como del drea de tecnologias de la informacion.

Para estructurarla, se utilizé una Matriz RACI del modelo estratégico integrador (Tabla 14),
instrumento metodolégico que permitié asignar responsabilidades de tipo: - R (Responsible),
- A (Accountable), - C (Consulted), e | (Informed), cuyo llenado se realizé considerando
practicas habituales del sector bancario y los roles identificados en fases anteriores (analistas

funcionales, product owners, lideres de Tl, areas de cumplimiento).
3.3.6. Fase 6: Validacion del modelo estratégico integrador

La sexta fase tuvo como objetivo validar el modelo estratégico integrador propuesto, con el
fin de evaluar su viabilidad y coherencia para mejorar la gestién de requerimientos y el

alineamiento estratégico entre negocio y tecnologias de la informacion en el sector bancario.
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Tabla 14. Matriz RACI del modelo estratégico integrador

Analista Gobierno /
Actividad / Proceso Negocio TI

Funcional Cumplimiento
Definir requerimientos R A C I
Analizar requerimientos C R A I
Validar requerimientos A R C I
Controlar cambios C R A A
Asegurar trazabilidad R A A
Supervisar cumplimiento C C A

Fuente: Elaboracion propia.

Dado que el alcance del presente Trabajo Fin de Madster es de caracter aplicado, no
experimental, la validacién del modelo se realiz6 mediante un escenario de simulacion
controlada, comparando el funcionamiento del proceso de gestidén de requerimientos en su
estado actual (AS-IS) frente al proceso propuesto (TO-BE) bajo el modelo estratégico

integrador disefiado.

Esta fase permitié analizar, de manera estructurada, cdmo el modelo propuesto contribuye a
mitigar las limitaciones identificadas en fases anteriores, sin realizar implementacién
productiva ni intervenir en sistemas reales del entorno bancario. Estuvo conformada por dos
actividades, orientadas a definir el escenario de validacidn y a realizar el analisis comparativo

del modelo.
3.3.6.1. Actividad 1: Definir el escenario de validacion del modelo

En esta actividad se definid un escenario de validacién conceptual, representativo de un
proceso tipico de gestidn de requerimientos en una entidad bancaria, considerando las
caracteristicas y restricciones propias del sector, tales como la necesidad de controles

formales, trazabilidad, segregacion de funciones y cumplimiento normativo.

El escenario de validacidn se construyd a partir de los siguientes insumos:
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- El proceso AS-IS de gestidn de requerimientos, identificado y analizado en la Fase 2,
- El modelo estratégico integrador TO-BE, disefiado en la Fase 5,

- Los objetivos de gobierno y gestién de COBIT 2019 seleccionados en la Fase 3,y

- Las capacidades de Inteligencia Artificial identificadas en la Fase 4.

El objetivo de este escenario fue simular el recorrido de un requerimiento desde su origen en
el drea de negocio hasta su validacion y control, bajo ambos enfoques (AS-IS y TO-BE),

manteniendo constantes las condiciones del entorno.

Para estructurarla, se utilizé una Tabla de definicion del escenario de validacién (Tabla 15), en
la cual se documentaron los elementos considerados en la simulacidén, los actores

involucrados y los criterios de evaluacién utilizados.

Tabla 15. Definicion del escenario de validacion

Elemento del escenario Descripcién
Tipo de requerimiento Requerimiento funcional de negocio
Contexto Proyecto tecnolégico en entidad bancaria
Actores involucrados Negocio, Analista Funcional, Tl, Gobierno / Cumplimiento
Proceso AS-IS Gestidn tradicional sin soporte estructurado
Proceso TO-BE Gestidn bajo el modelo estratégico integrador
Marco de referencia COBIT 2019
Soporte tecnoldgico Inteligencia Artificial (NLP, ML)
Tipo de validacion Simulacién conceptual comparativa

Fuente: Elaboracion propia.
3.3.6.2. Actividad 2: Realizar el analisis comparativo AS-IS vs TO-BE

Una vez definido el escenario de validacién, se procedid a realizar un analisis comparativo
entre el proceso AS-IS y el proceso TO-BE, con el objetivo de evaluar de manera cualitativa y

estructurada las mejoras introducidas por el modelo estratégico integrador.
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El analisis comparativo se enfocd en dimensiones clave para el sector bancario, tales como: -
Claridad y calidad de los requerimientos, - Trazabilidad a lo largo del ciclo de vida, - Control
formal de cambios, - Alineacién con objetivos de negocio, - Consideracidon temprana de riesgos

y cumplimiento. y Soporte a la toma de decisiones.

Para esta actividad se utilizé una matriz de analisis comparativo AS-IS vs TO-BE (Tabla 16),
instrumento metodoldgico que permitid contrastar ambos enfoques bajo criterios

homogéneos, sin asignar valores cuantitativos ni emitir juicios de desempeio en esta fase.

Tabla 16. Matriz de andlisis comparativo AS-IS vs TO-BE

Dimension evaluada Enfoque AS-IS Enfoque TO-BE

Definicion de requerimientos

Claridad semantica

Alineacidn estratégica

Gestion de cambios

Trazabilidad end-to-end

Identificacion de riesgos

Roles y responsabilidades

Soporte tecnoldgico

Cumplimiento normativo

Fuente: Elaboracion propia.

La informacidn consignada sobre esta matriz se obtiene a partir del andlisis conceptual del
modelo y de los insumos generados en las fases anteriores, sirviendo como base para la

presentacion de resultados en el Capitulo 4.

Para cerrar lo concerniente a la metodologia, en la Tabla 17 se presenta el cronograma del
trabajo ejecutado, donde se muestra el momento en que se realizaron las diferentes fases y

sus correspondientes actividades.
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Tabla 17. Cronograma de actividades del proyecto

Semanas
Fase / Actividad

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Fase 1: Analisis de modelos tedricos y
marcos de referencia aplicables al sector X X

bancario

Actividad 1: Revisar literatura cientifica y
técnica especializada en el dmbito X X

bancario

Actividad 2: Sistematizar y comparar los

modelos identificados

Fase 2: Identificacién de limitaciones en
la gestion de requerimientos en el sector X X

bancario

Actividad 1: Analizar el proceso actual de

gestion de requerimientos (AS-1S)

Actividad 2: Identificar y priorizar las

limitaciones del proceso AS-IS

Fase 3: Evaluacion de las capacidades del

marco COBIT 2019 en el sector bancario

Actividad 1: Seleccionar los objetivos de

gobierno y gestion de COBIT 2019

Actividad 2: Realizar el analisis de brechas

entre el proceso AS-IS y COBIT 2019

Fase 4: Evaluacidn del potencial de la
Inteligencia Artificial aplicada a la gestion X X

de requerimientos en el sector bancario
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Fase / Actividad

Semanas

6 7 8 9 10 11 12

Actividad 1: Identificar herramientas y
técnicas de Inteligencia Artificial

aplicables a la gestién de requerimientos

Actividad 2: Analizar casos de uso de

Inteligencia Artificial en el sector bancario

Fase 5: Disefio del modelo estratégico

integrador para la gestién de X X X
requerimientos en el sector bancario
Actividad 1: Elaborar el modelo

X X
conceptual del marco estratégico
Actividad 2: Definir roles y
responsabilidades del modelo estratégico X X

integrador

Fase 6: Validacion del modelo estratégico

X X
integrador
Actividad 1: Definir el escenario de
X
validacidon del modelo
Actividad 2: Realizar el analisis
X

comparativo AS-IS vs TO-BE

Fuente: Elaboracion propia.
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4. Desarrollo del Proyecto

El presente capitulo expone de manera detallada, estructurada y analitica los resultados como
consecuencia directa de la ejecucidn de la metodologia definida en el Capitulo 3. A diferencia
del apartado metodoldgico, en este capitulo no se describen procedimientos ni actividades,
sino que se presentan los productos, evidencias, hallazgos e impactos logrados en cada fase

del proyecto.

El desarrollo del proyecto se organiza siguiendo estrictamente la misma estructura por fases
y actividades establecida en la metodologia de trabajo, con el propdsito de garantizar la
trazabilidad entre objetivos especificos, actividades ejecutadas e informaciéon obtenida,

permitiendo asi una lectura coherente y verificable del proceso de investigacion aplicada.

Dado el caracter aplicado y no experimental del Trabajo Fin de Master, los resultados

presentados corresponden a:

- Evidencias documentales obtenidas a partir de la revision sistematica y comparativa de

modelos tedricos y marcos de referencia.

- Resultados cuantitativos y cualitativos derivados del diagndstico del proceso de gestion de
requerimientos en su estado actual (AS-IS), mediante cuestionarios estructurados y auditoria

documental.

- Productos analiticos generados a partir de la evaluacidon de capacidades del marco COBIT

2019 y del analisis de brechas frente al contexto bancario.

- Resultados del analisis técnico y estratégico del potencial de la Inteligencia Artificial aplicada

a la gestidn de requerimientos.

- El disefio formal del modelo estratégico integrador (escenario TO-BE) y su validacién

mediante un entorno de simulacién controlada.

En coherencia con los lineamientos metodoldgicos, cada fase del presente capitulo incluye:
- La presentacion explicita de los resultados por actividad,

- El uso de tablas y figuras como evidencias empiricas y analiticas,

- La interpretacion técnica de los resultados, considerando el contexto del sector bancario.
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- Una conclusion parcial que explica cdmo dichos resultados contribuyen al logro del objetivo

especifico correspondiente.

El capitulo concluye con la exposicidon del resultado principal del proyecto, entendido como la
materializacidn del objetivo general: el disefio y validacién de un marco estratégico integrador
gue mejora la alineacién entre negocio y tecnologias de la informacion en la gestién de
requerimientos del sector bancario, apoyado en el marco COBIT 2019 y en capacidades de

Inteligencia Artificial bajo supervisién humana.

4.1. Fase 1. Analisis de modelos tedricos y marcos de referencia aplicables al

sector bancario

La Fase 1 tuvo como finalidad establecer el sustento tedrico y técnico del proyecto, a partir
del anadlisis de modelos de alineacién estratégica entre negocio y tecnologias de la
informacién, marcos de gobierno de Tl y aportes relacionados con la gestion de

requerimientos y la Inteligencia Artificial, con énfasis en su aplicabilidad al sector bancario.

Los resultados de esta fase permitieron identificar brechas conceptuales y operativas
presentes en los enfoques existentes, asi como definir criterios de disefio que orientaron la

construccién del modelo estratégico integrador desarrollado.

4.1.1. Revision de literatura cientifica y técnica sobre alineacién, COBIT 2019 e Inteligencia

Artificial

Con larevision de literatura cientifica y técnica, se obtuvo un conjunto estructurado y validado
de fuentes bibliograficas, orientadas a los ejes de alineacion estratégica entre negocio y TI,
gobierno de Tl basado en COBIT 2019, gestidon de requerimientos e Inteligencia Artificial, con

énfasis en su aplicacién en entornos bancarios y regulados.

La informacidn recopilada fue registrada y gestionada mediante la Matriz de revisidon
bibliografica definida en la metodologia (Tabla 4), para sistematizar de manera homogénea
los antecedentes analizados. Como resultado del proceso de busqueda, depuracién vy

seleccion de fuentes, se consolidé el volumen de documentos que se resume en la Tabla 18.

4.1.1.1. Software Mendeley
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En el proceso de gestion de la revision bibliografica se utilizd el software Mendeley como
herramienta de apoyo para la administracidn, organizacién y depuracion de las referencias

recopiladas, que obtener los siguientes resultados operativos concretos:

Tabla 18. Resultados cuantitativos de la revision bibliogrdfica

Resultado
Criterio analizado
Cantidad %
Documentos analizados 32 100,00
Articulos cientificos 19 59,38
Tesis de maestria y doctorado 8 25,00
Informes técnicos y documentos institucionales 5 15,63
Estudios aplicados al sector bancario 21 65,63
Estudios en entornos regulados 26 81,25
Publicaciones del periodo 2019-2025 28 87,50
Estudios relacionados con COBIT 2019 14 43,75
Estudios relacionados con Inteligencia Artificial 11 34,38
Estudios que abordan alineacion Negocio-TI 17 53,13

Fuente: Elaboracion propia.

- Consolidacion de todas las referencias en una biblioteca digital Unica, organizada por
carpetas temadticas (alineacidon estratégica, COBIT 2019, gestion de requerimientos,

Inteligencia Artificial y sector bancario).

- Identificaciéon y eliminacién de referencias duplicadas, reduciendo inconsistencias en el

analisis documental.

- Gestidn estandarizada de metadatos (autor, afio, fuente, DOI), facilitando la trazabilidad de

cada estudio analizado.
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- Generacién automatica de citas y referencias bibliograficas conforme a la norma APA 72,
edicion.
Como resultado de este proceso, se obtuvo una base bibliografica depurada y consistente

(Tabla 19), que sirvié como insumo directo para la elaboracidn del Capitulo 2 (Estado del Arte)

y para la toma de decisiones metodolégicas posteriores.

Tabla 19. Resultados del uso de Mendeley en la gestion bibliogrdfica

Resultado
Aspecto gestionado
Cantidad %
Referencias consolidadas en biblioteca 32 100,00
Referencias duplicadas detectadas y eliminadas 6 18,75
Carpetas tematicas creadas 5 15,63
Referencias con metadatos completos 32 100,00
Referencias citadas en el documento 32 100,00

Fuente: Elaboracion propia.
4.1.1.2. Sintesis analitica de la literatura revisada

A partir del andlisis de las fuentes sistematizadas, se identificaron cinco ejes tematicos
recurrentes, los cuales estructuran el conocimiento existente y evidencian las principales

brechas tedricas y aplicadas relacionadas con el problema de investigacion (Tabla 20).
4.1.1.3. Analisis de los resultados

El analisis conjunto de los resultados cuantitativos y cualitativos evidencia que la desalineacién
entre negocio y Tl no responde a la ausencia de modelos o marcos conceptuales, sino a la

fragmentacion existente entre gobernanza, procesos operativos y soporte tecnolégico.

Asimismo, se observa que la mayoria de los estudios que abordan la Inteligencia Artificial lo
hacen desde una perspectiva técnica, sin integrarla a un marco formal de gobierno de TI, lo
que limita su aplicacidn en sectores altamente regulados como el bancario. Esta situacién

incrementa el riesgo operativo, regulatorio y reputacional de las instituciones financieras.
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Tabla 20. Sintesis de ejes conceptuales identificados en la revision bibliogrdfica

Frecuencia
Eje tematico Principales hallazgos
identificada
Alineacidn estratégica
Alta Persistencia de brechas entre estrategia y ejecucion

Negocio-TI

Fuerte enfoque en control y valor, débil
Gobierno de Tl (COBIT 2019) Media-Alta
operacionalizacidn

Gestidn de requerimientos Alta Ambigliedad, retrabajo y baja trazabilidad
Inteligencia Artificial aplicada  Media Alto potencial técnico, bajo control de gobernanza
Entornos regulados Alta Necesidad de trazabilidad y auditoria end-to-end

Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados también muestran que COBIT 2019 proporciona una estructura sélida de
control y alineacién estratégica, pero requiere mecanismos tecnolégicos que permitan su
ejecucidon preventiva y eficiente, especialmente en etapas tempranas como la gestién de

requerimientos.
4.1.1.4. Conclusién de la actividad

Los resultados de esta actividad confirman la existencia de una brecha estructural entre los
enfoques tedricos existentes y su aplicacién operativa en la gestion de requerimientos del
sector bancario. La evidencia empirica derivada de la revisiéon bibliografica y del uso
sistematico de Mendeley justifica la necesidad de un modelo estratégico integrador que
articule gobierno de TI, gestidon de requerimientos e Inteligencia Artificial bajo un enfoque

aplicado, controlado y alineado con las exigencias regulatorias del sector financiero.
4.1.2. Sistematizacién y comparacién de modelos identificados

Como resultado de esta actividad, se ejecuté la sistematizacion y comparaciéon estructurada
de los modelos y marcos de referencia identificados en la revisidn bibliografica, con el objetivo
de evaluar su nivel de adecuacién al sector bancario, caracterizado por estrictos

requerimientos de control, trazabilidad, alineacion estratégica y cumplimiento normativo.
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La actividad permitié materializar la Matriz comparativa de modelos de alineamiento y

gobierno de Tl, definida en la metodologia (Tabla 5), completandola con informacién derivada

del analisis de la literatura revisada y de los hallazgos consolidados en la Matriz de

sistematizacién y decisiones de disefio (Tabla 18). La Tabla 21 presenta dicha comparacién,

mostrando las fortalezas y limitaciones de cada enfoque analizado.

Tabla 21. Comparacion de modelos de alineacion estratégica y gobierno de TI

Criterio de

comparacion

Modelo A:
Modelos clasicos de
alineacién (SAM /
SAMM)

Modelo B:
Marcos de gestion de
servicios (ITILy

similares)

Modelo C:
COBIT 2019

Enfoque principal

Alineacion conceptual
entre estrategia de

negocio y Tl

Eficiencia operativa 'y
gestion de servicios de

T

Gobierno y gestidn
integral orientada a la

creacion de valor

Nivel de alineamiento

negocio-TI

Medio: coherencia
estratégica sin control

operativo

Medio: alineacion
indirecta a través de

procesos

Alto: alineacion
explicita mediante

cascada de objetivos

Soporte a gestion de

requerimientos

Bajo: no aborda los
requerimientos como

proceso formal

Medio: soporte parcial

y reactivo

Alto: gestién
estructuraday

controlada (BAIO2)

Consideracion de

entornos regulados

Baja: enfoque genérico

Media: aplicable con

adaptaciones

Alta: disefiado para
entornos regulados y

auditables

Nivel de formalizacion

del gobierno de Tl

Bajo: enfoque

conceptual

Medio: foco en gestion

mas que en gobierno

Alto: separacion clara
entre gobiernoy

gestién

Integracion con IA

No contemplada

No contemplada

explicitamente

Posible como
habilitador bajo un

marco de control
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Modelo A: Modelo B:
Criterio de Modelos clasicos de Marcos de gestion de Modelo C:
comparacion alineacion (SAM / servicios (ITILy COBIT 2019
SAMM) similares)
Falta de Ausencia de gobierno Requiere soporte
Limitaciones
operacionalizacién y estratégico y control tecnoldgico para
identificadas
trazabilidad de valor ejecucion eficiente

Fuente: Elaboracion propia.
4.1.2.1. Resultados cuantitativos derivados de la comparacién

A partir del andlisis de la Tabla 21 y de la informacién consolidada en la Tabla 18, se obtuvieron
los resultados cuantitativos (Tabla 22), que permiten identificar la concentracion de brechas
y prioridades de disefio. Se encuentra que las brechas se concentran en aspectos de
gobernanza y gestidn de requerimientos, confirmando que la problematica predominante de

alineacién negocio-Tl es estructural y de control, y no Unicamente tecnoldgica.

Tabla 22. Distribucion de brechas identificadas por eje estratégico

Brechas identificadas
Eje estratégico

Cantidad %
Gobernanza y control 4 36,36
Gestidn de requerimientos 3 27,27
Inteligencia Artificial aplicada 3 27,27
Cumplimiento y trazabilidad regulatoria 1 9,09
Total 11 100,00

Fuente: Elaboracion propia.
4.1.2.2. Analisis de los resultados
El analisis comparativo evidencia que los modelos clasicos de alineacion estratégica aportan

un marco conceptual valioso para comprender la relacidon entre negocio y Tl; sin embargo, su

72



Marx Vilam Laime-Yunguri y Jefferson Augusto Regalado-Rosales
Marco estratégico para la alineacién entre usuarios de negocio y Tl aplicada a la Gestidn de requerimientos

principal limitacion radica en la ausencia de mecanismos operativos que aseguren
trazabilidad, control y cumplimiento en contextos regulados. Por su parte, los marcos de
gestidon de servicios contribuyen a mejorar la eficiencia operativa, pero no resuelven la

alineacion estratégica ni la rendicion de cuentas, elementos criticos para el sector bancario.

COBIT 2019 se identifica como el marco mds completo para abordar la alineacidn negocio-TI,
al integrar gobierno y gestién, establecer responsabilidades claras y vincular las iniciativas
tecnolégicas con la creacién de valor. No obstante, el analisis también evidencia que su
implementacion depende en gran medida de mecanismos manuales, lo que limita su

efectividad en procesos intensivos en informacién como la gestidon de requerimientos.

Esta limitacidn explica la necesidad de incorporar Inteligencia Artificial como habilitador
tecnoldgico, capaz de ejecutar controles preventivos, andlisis semantico y validaciones

tempranas bajo un marco de gobernanza definido.
4.1.2.3. Conclusion de la actividad

La sistematizacién y comparacién de modelos permitié demostrar que ninglin enfoque, de
manera aislada, satisface completamente las necesidades del sector bancario en términos de

alineacidén estratégica, gestién de requerimientos y cumplimiento normativo.

La evidencia empirica obtenida en esta actividad justifica la seleccion de COBIT 2019 como
marco de gobernanza y fundamenta la decision de complementarlo con capacidades de
Inteligencia Artificial, dando origen al disefio del modelo estratégico integrador desarrollado
en las fases posteriores. Esta actividad cierra la Fase 1 y habilita el diagnéstico empirico del

proceso AS-IS abordado en la Fase 2.

4.2. Fase 2. ldentificacion de limitaciones en la gestion de requerimientos en el
sector bancario

Presenta los resultados del diagndstico empirico del proceso de gestion de requerimientos en

su estado actual (AS-IS) dentro del contexto del sector bancario. A diferencia de la fase

anterior, centrada en el analisis conceptual y comparativo de modelos, esta fase se enfoca en

evidenciar brechas reales, medibles y verificables que afectan la alineacidn estratégica entre

las dreas de negocio y tecnologias de la informacién.
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Los resultados de esta fase constituyen un punto de inflexidn en el desarrollo del proyecto, ya
que permiten contrastar los enfoques tedricos analizados en la Fase 1 con la realidad operativa
de la gestidn de requerimientos en organizaciones financieras, caracterizadas por altos niveles

de regulacidn, criticidad operativa y exigencias de trazabilidad y control.

La identificacidn de limitaciones se realizd con los instrumentos definidos en la metodologia,
los cuales permitieron recopilar informacion desde la percepcion de los actores involucrados
y la evidencia documental del proceso, garantizando un diagndstico integral y objetivo. En
este sentido, la fase no se limita a opiniones subjetivas, sino que presenta datos cuantitativos,

matrices completadas y hallazgos sustentados en evidencias observables.

Los resultados de ambas actividades se presentan mediante tablas, matrices y figuras
completamente ejecutadas, acompafiadas de analisis técnico y conclusiones, con el propdsito
de demostrar de forma explicita las limitaciones criticas que justifican la seleccidn de objetivos

de COBIT 2019 y el disefio del modelo estratégico integrador desarrollado.
4.2.1. Identificacidn de las principales limitaciones en la gestién de requerimientos

De la ejecucion del cuestionario estructurado definido en la metodologia (Capitulo 3, Fase 2,
Actividad 1), se obtuvo informacidon cuantitativa y cualitativa sobre el nivel de madurez del

proceso de gestion de requerimientos en su estado actual (AS-1S) dentro del sector bancario.

El instrumento fue aplicado a 15 profesionales con experiencia directa en la gestion de
requerimientos en proyectos tecnoldgicos bancarios, cubriendo roles de negocio, tecnologias
de la informacién y cumplimiento, lo que permitié capturar una vision integral del proceso

desde diferentes perspectivas organizacionales (Tabla 23).

Tabla 23. Respuestas individuales de los profesionales al cuestionario

Participante Rol 11 12 13 14 I5 16 17 18 19 110
POl Analista Funcional 4 3 3 3 2 3 3 2 4 3
P02 Analista Funcional 3 3 2 3 2 2 3 3 3 2
PO3 Product Owner 4 4 3 4 3 3 3 3 4 3
PO4 Product Owner 3 3 2 3 2 2 2 3 3 2
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Participante Rol 11 12 13 14 IS 16 17 18 19 110
P05 Lider de Proyecto Tl 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3
P06 Lider de Proyecto Tl 4 3 3 3 3 3 3 3 4 4
P07 Especialista Cumplimiento 3 2 2 3 2 2 2 2 3 2
P08 Especialista Cumplimiento 4 3 3 4 3 3 3 3 3 2
P09 Arquitecto Tl 3 3 3 3 2 2 3 3 4 3
P10 Arquitecto Tl 3 3 3 3 2 3 4 4 3 3
P11 Analista Funcional 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3
P12 Product Owner 4 4 3 4 3 3 3 3 4 3
P13 Lider de Proyecto Tl 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3
P14 Especialista Cumplimiento 2 2 2 2 2 1 2 2 3 2
P15 Especialista Cumplimiento 3 2 2 3 2 2 2 2 3 2

Fuente: Elaboracion propia.

Las respuestas fueron evaluadas mediante una escala tipo Likert de cinco niveles, y
posteriormente consolidadas para identificar patrones, debilidades estructurales y brechas
recurrentes en el proceso AS-IS. A partir de las respuestas individuales, se calcularon los

promedios por item y dimensién, presentados en la Tabla 24.

Tabla 24. Resultados agregados del cuestionario por item y dimension

item Dimension evaluada Promedio (1-5)
11 Calidad del requerimiento 3.2
12 Participacion del negocio 3.1
13 Lenguaje comun negocio-TI 2.9
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item Dimension evaluada Promedio (1-5)
14 Alineacion estratégica 3.1
15 Estandarizacidn del proceso 2.6
16 Comunicacién negocio-TI 2.4
17 Control de cambios 2.8
18 Validacion temprana 3.0
19 Infraestructura y herramientas 3.4
110 Eficiencia operativa 2.8

Fuente: Elaboracion propia.
4.2.1.1. Analisis de resultados por dimensién y rol

El andlisis de los resultados agregados evidencia que ninguna de las dimensiones evaluadas
alcanza niveles altos de madurez, situdndose la mayoria en valores medios o bajos. La
Comunicaciéon negocio-TI (I6 = 2.4) presenta el nivel mas critico, reflejando una brecha

semantica persistente entre las dreas involucradas.

En cuanto a los resultados por rol, se observan diferencias relevantes. Los Product Owners y
representantes del negocio presentan valores relativamente mds altos en alineacion
estratégica (14), mientras que los perfiles de cumplimiento y riesgos registran los valores mas
bajos en comunicacion (16) y control de cambios (17), evidenciando una mayor sensibilidad

frente a los riesgos normativos y la falta de trazabilidad formal.

Por su parte, los perfiles técnicos (analistas, lideres y arquitectos Tl) muestran una disonancia
clara entre la disponibilidad de herramientas (19 = 3.4) y la baja estandarizacién del proceso
(I5 = 2.6), confirmando que la problematica no es tecnoldgica, sino estructural y de

gobernanza.
4.2.1.2. ldentificacién de limitaciones del proceso AS-IS

A partir del andlisis cuantitativo y por rol, se identificaron las siguientes limitaciones clave del

proceso AS-IS:
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- Brecha semantica entre negocio y Tl en la definicion de requerimientos.

- Ausencia de estandares formales y criterios de aceptacion homogéneos.

- Gestidn reactiva y poco controlada de los cambios de requerimientos.

- Débil alineacion de la priorizacion con criterios objetivos de valor de negocio.
- Retrabajo recurrente y baja previsibilidad en los tiempos de entrega.

Estas limitaciones constituyen insumos fundamentales para la priorizacion formal

desarrollada en la siguiente actividad.
4.2.1.3. Conclusion de la actividad

Los resultados de esta actividad demuestran que el proceso AS-IS de gestion de
requerimientos en el sector bancario presenta debilidades estructurales significativas,
particularmente en comunicacién, estandarizacion y control de cambios. A pesar de contar
con infraestructura tecnoldgica adecuada, la ausencia de mecanismos formales de
gobernanza y alineacidn estratégica genera retrabajo, ineficiencia operativa y riesgos de

cumplimiento.

La evidencia obtenida justifica la necesidad de priorizar las limitaciones identificadas y de
incorporar controles estructurados y mecanismos de apoyo tecnoldgico, aspectos que se

desarrollan en la Actividad 2 de la Fase 2.
4.2.2. Analisis de la documentacion institucional y priorizacion de limitaciones

Se realizd un analisis sistematico de la documentacién institucional asociada al proceso de
gestidon de requerimientos, con el objetivo de contrastar los hallazgos del cuestionario
(Actividad 1) con evidencia objetiva del funcionamiento real del proceso AS-IS en el sector

bancario.

El analisis se centrd en la revision de artefactos reales del proceso, tales como tickets de
gestidon de requerimientos, historias de usuario y registros asociados a cambios funcionales,
permitiendo identificar brechas operativas verificables relacionadas con trazabilidad, control
de cambios, estandarizacién y cumplimiento normativo. Asi, se pudo pasar de una percepcién
subjetiva (encuesta) a un diagndstico empirico basado en evidencias documentales,

fortaleciendo la validez de los resultados de la Fase 2.
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4.2.2.1. Andlisis de la documentacion institucional

Como parte del andlisis documental, se revisé una muestra representativa de 25 tickets de
gestidon de requerimientos, correspondientes a proyectos tecnoldgicos bancarios ejecutados

durante el ultimo periodo operativo (Tabla 25).

Tabla 25. Resultados del andlisis documental de tickets de requerimientos (n = 25)

Criterio evaluado Evidencia observada
Tickets con requerimientos claramente definidos 10 (40%)
Tickets sin criterios de aceptacidn explicitos 15 (60%)
Tickets con trazabilidad completa (requerimiento, pruebas y entrega) 9 (36%)
Tickets con cambios registrados formalmente 15 (60%)
Tickets con cambios sin aprobacion formal documentada 10 (40%)
Tickets con referencia a cumplimiento normativo 8 (32%)

Fuente: Elaboracion propia.

La revisidon se realizé considerando criterios de calidad documental, trazabilidad y control,
coherentes con buenas practicas de ingenieria de requerimientos y con las exigencias de

auditoria propias del sector financiero.

Estos resultados evidencian que una proporcion significativa de los requerimientos analizados
carece de elementos basicos de control y trazabilidad, lo que confirma las debilidades

identificadas previamente mediante el cuestionario.

Como complemento al analisis cuantitativo de la documentacién institucional, se identificé el
flujo real del proceso AS-IS de gestion de requerimientos, el cual evidencia puntos de
informalidad y retrabajo. La Figura 2 representa dicho proceso tal como fue observado en los
tickets y artefactos analizados, lo cual refleja la informalidad detectada en el analisis de 25
tickets, donde el 60 % carece de criterios de aceptacion explicitos y el 40 % presenta cambios

sin aprobacion formal documentada, generando retrabajo y baja trazabilidad.
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Figura 2. Proceso AS-IS de gestion de requerimientos identificado a partir del andlisis

documental

Desamlo .

Fuente: Elaboracion propia.

4.2.2.2. Andlisis de los resultados documentales

El andlisis de la documentacion institucional muestra que el proceso AS-IS de gestién de
requerimientos depende en gran medida de prdcticas informales, tales como aclaraciones

verbales, correos electrénicos o mensajes no integrados formalmente al sistema de gestién.

La ausencia de criterios de aceptacién explicitos en el 60 % de los tickets genera ambigtiedad
funcional que se traslada a las fases de desarrollo y pruebas, incrementando el retrabajo y los
rechazos en etapas de validacion (QA/UAT). En el contexto bancario, esta situacion

incrementa el riesgo de errores funcionales con impacto financiero o regulatorio.

Asimismo, la existencia de cambios no formalizados en el 40 % de los casos refleja una
debilidad critica en el control de alcance, lo que afecta la previsibilidad de tiempos, costos y
riesgos del proyecto. Esta practica compromete la capacidad de demostrar cumplimiento ante

auditorias internas o externas.

La baja trazabilidad end-to-end (36 %) limita la capacidad de vincular cada funcionalidad
implementada con una necesidad de negocio justificada, debilitando la alineacidon estratégica

y la rendicién de cuentas sobre el valor entregado por TI.
4.2.2.3. Priorizacion de las limitaciones identificadas

A partir de la integracion de los resultados del cuestionario AS-IS y del analisis de la
documentacidn institucional, se procedié a completar la Matriz de priorizacién de limitaciones

del proceso AS-IS definida en la metodologia (Tabla 8). La Tabla 26 presenta dicha matriz
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ejecutada, incorporando criterios de impacto en el negocio, frecuencia de ocurrencia y riesgo

asociado, lo que permitié determinar el nivel de criticidad de cada limitacién.

Tabla 26. Priorizacion de limitaciones del proceso AS-IS de gestion de requerimientos

Impacto
Riesgo Nivel de
Limitacidn identificada enel Frecuencia
asociado criticidad
negocio
Ambigliedad en definicién de requerimientos  Alto Alta Alto Critico
Falta de trazabilidad bidireccional Alto Media Alto Critico
Retrabajo por cambios no controlados Alto Media Alto Critico
Desalineacién con objetivos de negocio Medio Media Medio Moderado
Deficiencias en comunicacion negocio-TlI Alto Alta Medio Critico
Riesgos normativos identificados tardiamente  Alto Media Alto Critico

Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados muestran que la mayoria de las limitaciones identificadas presentan un nivel
de criticidad Critico, lo que evidencia que las debilidades del proceso AS-IS no son aisladas ni
menores, sino estructurales y con impacto directo en la eficiencia operativa, la alineacién

estratégica y el cumplimiento normativo del sector bancario.
4.2.2.4. Integracion de resultados de la Fase 2

Los resultados de las actividades de la Fase 2 muestran una consistencia clara entre la
percepcion de los actores involucrados y la evidencia documental analizada. Las principales
debilidades del proceso AS-IS se concentran en: - Falta de claridad y estandarizacién en la
definicidon de requerimientos, - Ausencia de trazabilidad formal a lo largo del ciclo de vida, y -

Gestién reactiva y poco controlada de los cambios.

Estas limitaciones afectan directamente la alineacién estratégica entre negocio y Tl y
constituyen riesgos relevantes en el contexto bancario, donde la precision funcional y la

trazabilidad son requisitos indispensables.
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4.2.2.5. Conclusién de la actividad

La ejecucion de la matriz de priorizacion permitié identificar con claridad las limitaciones mas
criticas del proceso AS-IS de gestidn de requerimientos. Estas limitaciones constituyen el
insumo principal para la seleccién de los objetivos de gobierno y gestién de COBIT 2019
desarrollada en la Fase 3, asegurando que el modelo estratégico integrador propuesto aborde

los problemas con mayor impacto en el negocio y el cumplimiento regulatorio.

4.3. Fase 3. Evaluacion de las capacidades del marco COBIT 2019 en el sector

bancario

En esta fase se presenta los resultados de la evaluacién del marco COBIT 2019 como
instrumento de gobierno y gestion de tecnologias de la informacién, con el propdsito de
determinar qué objetivos de gobierno y gestién resultan mas adecuados para abordar las
limitaciones criticas del proceso AS-IS de gestion de requerimientos, identificadas y

priorizadas en la Fase 2.

A diferencia de la fase de diagndstico, centrada en la identificacion de brechas operativas
reales, esta se enfoca en traducir dichas brechas en mecanismos concretos de control,
alineacién y gobierno, utilizando COBIT 2019 como marco de referencia estructurante,
especialmente relevante en el contexto del sector bancario, caracterizado por exigencias

estrictas de cumplimiento normativo, trazabilidad y rendicién de cuentas.

Sus resultados permiten establecer un vinculo explicito y verificable entre las limitaciones del
proceso AS-IS y los objetivos de COBIT 2019, asegurando que la seleccién del marco y de sus
componentes no sea tedrica ni genérica, sino directamente sustentada en evidencias

empiricas obtenidas en el proyecto.

Los resultados de las dos actividades se presentan mediante matrices completamente
ejecutadas, datos estructurados y andlisis técnico, constituyendo el insumo directo para el

disefio del modelo estratégico integrador, desarrollado en la Fase 5.
4.3.1. Seleccidn de objetivos de gobierno y gestion de COBIT 2019

Como resultado de esta actividad, se realizé la seleccién estructurada de los objetivos de

gobierno y gestion del marco COBIT 2019 que permiten abordar de manera directa las
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limitaciones criticas del proceso AS-IS de gestion de requerimientos, previamente

identificadas y priorizadas en la Fase 2 (Tabla 25).

La seleccién de objetivos no se efectud de forma exhaustiva ni genérica, sino que se centré en
aquellos objetivos de COBIT 2019 que presentan una relacién explicita y verificable con las
brechas detectadas, particularmente en aspectos de: - Alineacion estratégica negocio-Tl, -
Definicion y control de requerimientos, - Comunicacién entre areas, - Gestion de riesgos y -

Cumplimiento normativo, todos ellos factores criticos en el sector bancario.

Se completo la Matriz de seleccién de objetivos COBIT 2019, definida en la metodologia (Tabla

9), la cual se presenta con los objetivos seleccionados y su respectiva justificacion (Tabla 27).

Tabla 27. Matriz de seleccion de objetivos COBIT 2019 ejecutada

Limitacidn Objetivo COBIT 2019
Dominio Justificacion de seleccién
priorizada seleccionado

Establece practicas formales para
BAIO2 — Gestionar la
Ambigliedad en definir, validar y mantener
definicién de BAI
requerimientos requerimientos claros, completos y
requerimientos
trazables

Refuerza la trazabilidad entre

Falta de EDMO02 — Asegurar la
EDM requerimientos, entregables y objetivos
trazabilidad entrega de beneficios
de negocio
Permite controlar y formalizar la gestion
Cambios no BAIO5 — Gestionar el
BAI de cambios para reducir impactos no
controlados cambio organizacional
planificados
Desalineacién APOO0S8 — Gestionar las Fortalece la comunicacién, coordinacion
APO
negocio-TI relaciones y entendimiento entre negocio y Tl
Riesgos APQO12 — Gestionar el Incorpora la identificacidn y mitigacidn
APO
normativos riesgo temprana de riesgos regulatorios

Fuente: Elaboracion propia.

4.3.1.1. Resultados cuantitativos de la seleccidn de objetivos
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A partir de la matriz ejecutada, se obtuvo la distribucién de objetivos seleccionados por
dominio de COBIT 2019 (Tabla 28). Estos resultados muestran que la seleccidn se concentra
en los dominios EDM, APO y BAI, lo cual es coherente con la naturaleza del problema
abordado, al tratarse de una problematica asociada principalmente al gobierno, planificacion,

definicidn y control de requerimientos, mds que a la operacién o monitoreo posterior.

Tabla 28. Distribucion de objetivos COBIT 2019 seleccionados por dominio

Objetivos
Dominio COBIT
Cantidad %
EDM (Evaluar, Dirigir y Monitorizar) 2 33,33
APO (Alinear, Planificar y Organizar) 2 33,33
BAI (Construir, Adquirir e Implementar) 2 33,33
DSS 0 0,00
MEA 0 0,00
Total 6 100,00

Fuente: Elaboracion propia.
4.3.1.2. Analisis de los resultados

El analisis de los objetivos seleccionados evidencia que las limitaciones criticas del proceso
AS-IS requieren una combinacion equilibrada de objetivos de gobierno y de gestion, lo que

justifica la inclusion de objetivos tanto del dominio EDM como de los dominios APO y BAI.

Los objetivos EDM01 y EDMO02 permiten asegurar que la gestion de requerimientos se
encuentre alineada con los objetivos estratégicos del negocio y con la entrega de valor,
aspecto fundamental en el sector bancario. Por su parte, los objetivos BAIO2 y BAIO5
proporcionan mecanismos operativos concretos para mejorar la definicién de requerimientos
y controlar los cambios, mientras que APO08 y APO12 fortalecen la comunicacién negocio-TlI

y la gestion temprana de riesgos.
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Este resultado confirma que COBIT 2019 ofrece un marco adecuado para traducir las
debilidades operativas identificadas en controles estructurados, aunque su implementacién
efectiva requiere ser complementada con mecanismos tecnoldgicos que faciliten su ejecucién,

aspecto que sera abordado en las fases posteriores.
4.3.1.3. Conclusion de la actividad

La seleccion de los objetivos de gobierno y gestién de COBIT 2019 permitié establecer un
conjunto coherente, focalizado y contextualizado de mecanismos de control, directamente
alineados con las limitaciones criticas del proceso AS-IS de gestion de requerimientos en el

sector bancario.

La evidencia empirica obtenida en esta actividad constituye el insumo principal para el analisis
de brechas (Gap Analysis) desarrollado en la Actividad 2 de la Fase 3, asegurando que dicha
evaluacidon se realice sobre objetivos relevantes y sustentados en los resultados del

diagndstico previo.
4.3.2. Analisis de brechas entre el proceso AS-IS y COBIT 2019

Se realizd el analisis de brechas (Gap Analysis) entre el proceso AS-IS de gestién de
requerimientos y las practicas recomendadas por los objetivos de gobierno y gestion de COBIT

2019, previamente seleccionados en la Actividad 1.

El andlisis permitid identificar el nivel de distancia existente entre la situacién actual del
proceso y el nivel de control, alineacién estratégica y trazabilidad requerido para el sector
bancario, asi como definir acciones concretas de mejora necesarias para la transicion hacia el
escenario TO-BE. Se materializé la Matriz de andlisis de brechas, definida en la metodologia

(Tabla 10), la cual se presenta en la Tabla 29.

Tabla 29. Matriz de andlisis de brechas entre AS-IS y COBIT 2019

Practica Nivel
Objetivo Situacion AS-IS
Dominio recomendada de Accion de mejora
COBIT 2019 identificada
COBIT 2019 brecha
La gestion de Asegurar que Tl Incorporar criterios
EDMO1
EDM requerimientos soporte y esté Alta obligatorios de
Asegurar el
no se encuentra alineada con la alineacion
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Practica Nivel
Objetivo Situacion AS-IS
Dominio recomendada de Accion de mejora
COBIT 2019 identificada
COBIT 2019 brecha
marco de explicitamente estrategia estratégica y valor
gobierno alineada con los corporativa de negocioen la
objetivos definicién de
estratégicos del requerimientos
negocio
No existe
Establecer
trazabilidad Monitorear y
EDMO02 - trazabilidad
formal entre asegurar la
Asegurar la end-to-end entre
EDM requerimientos, entrega de valor  Alta
entrega de requerimientos,
entregables y de las iniciativas
beneficios entregablesy
beneficios de Tl
objetivos de negocio
esperados
Gestionar
Comunicacion Formalizar canales
APOOQS - relaciones
informal y no de comunicacion,
Gestionar las APO efectivas entre Alta
estructurada roles y un glosario
relaciones las partes
entre negocio y Tl comun negocio-TI
interesadas
Integrar la
Los riesgos
Identificar y evaluacion
APO12 - normativos se
gestionar riesgos temprana de riesgos
Gestionar el APO identifican de Media
de Tl de manera y cumplimiento en
riesgo forma reactiva y
proactiva la definicidn de
tardia
requerimientos
Definiry Estandarizar
BAIO2 - Requerimientos
mantener plantillas y
Gestionar la ambiguos y sin
BAI requerimientos Alta validaciones

definicion de

requerimientos

criterios de

aceptacion claros

completos, claros

y trazables

tempranas de

requerimientos
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Practica Nivel
Objetivo Situacion AS-IS
Dominio recomendada de Accion de mejora
COBIT 2019 identificada
COBIT 2019 brecha
Cambios de Gestionar Implementar un
BAIOS -
requerimientos cambios de flujo formal de
Gestionar el
BAI gestionados de manera Alta control de cambios
cambio

forma reactivay  controladay
organizacional
sin control formal estructurada

con aprobacién

documentada

Fuente: Elaboracion propia.

4.3.2.1. Resultados cuantitativos del analisis de brechas

A partir de la matriz ejecutada, se obtuvo la distribucién de niveles de brecha por objetivo

evaluado (Tabla 30). Estos resultados evidencian que mas del 80 % de los objetivos evaluados

presentan brechas de nivel alto, lo que indica que el proceso AS-IS se encuentra

significativamente alejado de las practicas recomendadas por COBIT 2019 para un entorno

bancario regulado.

Tabla 30. Distribucidn de niveles de brecha identificados

Objetivos
Nivel de brecha
Cantidad %
Alta 5 83,33
Media 1 16,67
Baja 0 0,00
Total 6 100,00

Fuente: Elaboracion propia.

4.3.2.2. Analisis de los resultados

El analisis de brechas revela que las principales deficiencias del proceso AS-IS se concentran

en etapas tempranas del ciclo de vida del requerimiento, particularmente en su definicién,

validacidn, alineacion estratégica y control de cambios.
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Las brechas identificadas en BAIO2 y APO0O8 confirman que la ambigliedad semantica y la
comunicacion informal entre negocio y Tl son factores estructurales que generan retrabajo,

cambios no controlados y pérdida de trazabilidad.

Asimismo, las brechas en EDM01 y EDMO02 evidencian que la gestion de requerimientos no se
encuentra integrada de forma sistematica al marco de gobierno corporativo, lo que limita la
capacidad de demostrar el valor entregado por las iniciativas tecnoldgicas y debilita la

rendicion de cuentas.

La existencia de una brecha media en APO12 indica que, si bien existen practicas reactivas de
gestidn de riesgos, estas no se aplican de manera temprana ni preventiva, incrementando la

exposicidn a riesgos regulatorios, aspecto critico en el sector bancario.
4.3.2.3. Conclusion de la actividad

El andlisis de brechas realizado demuestra que el proceso AS-IS de gestion de requerimientos
presenta desviaciones significativas respecto a las practicas recomendadas por COBIT 2019,
especialmente en aspectos de gobernanza, definicién de requerimientos, comunicacién y

control de cambios.

La evidencia empirica obtenida en esta actividad justifica la necesidad de disefiar un modelo
estratégico integrador que permita cerrar dichas brechas mediante la incorporacion de
controles estructurados y mecanismos de apoyo tecnolégico, los cuales se desarrollan en las

Fases 4 y 5 del presente proyecto.

4.4. Fase 4. Evaluacion del potencial de la Inteligencia Artificial aplicada a la

gestion de requerimientos en el sector bancario

La Fase 4 presenta los resultados del analisis del potencial de la Inteligencia Artificial (IA) como
mecanismo de apoyo para mejorar la gestién de requerimientos en el sector bancario,
especificamente para cerrar las brechas identificadas en el proceso AS-IS y evidenciadas en el

analisis de brechas realizado en la Fase 3.

A diferencia de las fases anteriores, orientadas al diagnéstico del problema y a la seleccidn de
mecanismos de gobierno, esta se enfoca en evaluar la viabilidad técnica y funcional de la IA
como habilitador operativo, capaz de ejecutar de manera preventiva y consistente los

controles definidos por el marco COBIT 2019, particularmente en etapas tempranas del ciclo
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de vida del requerimiento. Los resultados permiten demostrar que la Inteligencia Artificial no
se incorpora como un elemento experimental o aislado, sino como un componente
complementario al gobierno de Tl, orientado a reducir la ambigliedad semantica, fortalecer la
trazabilidad, mejorar la calidad de los requerimientos y apoyar la identificacién temprana de

riesgos, aspectos criticos en el contexto del sector bancario altamente regulado.

Los resultados de las dos actividades se presentan mediante listas de cotejo, matrices
ejecutadas y andlisis técnico, constituyendo el insumo directo para la integracidon de la

Inteligencia Artificial en el modelo estratégico integrador, desarrollado en la Fase 5.

4.4.1. Identificacion de herramientas y técnicas de Inteligencia Artificial aplicables a la gestidon

de requerimientos

Se realizé la identificacion y evaluacién estructurada de herramientas y técnicas de
Inteligencia Artificial (IA) con potencial aplicacidn en la gestidén de requerimientos del sector
bancario, especificamente orientadas a cerrar las brechas identificadas en el proceso AS-IS y

evidenciadas en el analisis de brechas realizado en la Fase 3.

La evaluaciéon se centrd en técnicas de IA relacionadas con el procesamiento de lenguaje
natural (PLN), el aprendizaje automatico (machine learning) y los modelos de lenguaje, debido
a su capacidad para analizar documentacion funcional, detectar ambigliedades semanticas,

apoyar la trazabilidad y reforzar el control temprano de requerimientos.

Se obtuvo la lista de cotejo de herramientas de Inteligencia Artificial (Tabla 31), definida en la
metodologia (Tabla 11), completamente ejecutada considerando criterios técnicos,

operativos y regulatorios propios del sector bancario.

Tabla 31. Lista de cotejo de herramientas y técnicas de IA

Herramienta/ Tipo de Funcionalidad Aplicacion en gestion de Adecuacion al

Técnica IA 1A principal requerimientos sector bancario

Deteccién de
Alta (Requiere
Modelos de Analisis semantico ambigliedades,
NLP supervisién
lenguaje (LLM) de texto consistencia y claridad
humana)
del requerimiento
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Herramienta/ Tipo de Funcionalidad Aplicacion en gestion de Adecuacion al
Técnica IA 1A principal requerimientos sector bancario
Agrupaciony Priorizaciony
Clasificacion Machine Media-Alta
categorizacion de clasificacién de
automatica Learning (Control de sesgos)
informacién requerimientos
Extraccion de Identificacion de Trazabilidad de términos, Alta (Manejo de
PLN
entidades conceptos clave reglas y actores datos sensibles)
Analisis Machine Identificacién de Anticipacidon de cambios  Media (Validacién
predictivo Learning patrones histéricos y riesgos regulatoria)
Mejora de calidad y Media
Sistemas de IA Sugerencias basadas
completitud de (Transparencia del
recomendacion hibrida en datos
requerimientos modelo)
Chatbots Interaccion Apoyo en levantamiento
PLN Media (controlado)
especializados conversacional inicial de requerimientos

Fuente: Elaboracion propia.
4.4.1.1. Resultados cuantitativos de la evaluacion de IA

A partir de la ejecucion de la lista de cotejo, se obtuvieron los siguientes resultados
cuantitativos, relacionados con el nivel de adecuacién de las técnicas evaluadas al contexto

bancario (Tabla 32).

Estos resultados evidencian que las técnicas basadas en procesamiento de lenguaje natural
presentan el mayor nivel de adecuacién para el sector bancario, especialmente cuando se

aplican bajo esquemas de supervision humana y control de gobernanza.
4.4.1.2. Analisis de los resultados

El andlisis de los resultados muestra que las técnicas de Inteligencia Artificial con mayor
potencial para la gestién de requerimientos son aquellas orientadas al andlisis semantico del
lenguaje, debido a que las principales brechas identificadas en el proceso AS-IS se concentran

en la ambigliedad, la comunicacion negocio-Tl y la falta de trazabilidad.
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Tabla 32. Nivel de adecuacion de las técnicas de IA al contexto bancario

Técnicas
Nivel de adecuacion
Cantidad %
Alta 2 33,33
Media-Alta 1 16,67
Media 3 50,00
Baja 0 0,00
Total 6 100,00

Fuente: Elaboracion propia.

Los modelos de lenguaje y la extraccion de entidades destacan como las técnicas mas
relevantes, al permitir identificar inconsistencias, términos ambiguos y relaciones clave dentro
de los requerimientos, contribuyendo a mejorar la calidad desde el origen del proceso. Sin
embargo, su aplicacion en el sector bancario requiere controles estrictos, tales como

supervisién humana, gestion de accesos y tratamiento seguro de la informacién.

Por su parte, las técnicas de machine learning orientadas a clasificacidn y andlisis predictivo
aportan valor complementario, pero dependen de la disponibilidad y calidad de datos
histdricos, lo que limita su aplicacidon inmediata en organizaciones donde la documentacién

presenta altos niveles de informalidad.

Estos resultados confirman que la Inteligencia Artificial no sustituye los mecanismos de
gobernanza, sino que actla como habilitador operativo para ejecutar de forma mas eficiente
los controles definidos por COBIT 2019, particularmente en etapas tempranas del ciclo de vida

del requerimiento.
4.4.1.3. Conclusién de la actividad

La evaluacion de herramientas y técnicas de Inteligencia Artificial permitié identificar que las

técnicas basadas en procesamiento de lenguaje natural presentan el mayor potencial para
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mejorar la gestidn de requerimientos en el sector bancario, al atacar directamente las brechas

de ambigliedad, comunicacion y trazabilidad identificadas en el proceso AS-IS.

La evidencia empirica obtenida en esta actividad justifica la seleccion de estas técnicas como
componentes clave del modelo estratégico integrador, siempre bajo un esquema de
supervisién humana y control de gobernanza, aspectos que serdn validados mediante el

analisis de casos de uso desarrollado en la Actividad 2 de la Fase 4.
4.4.2. Andlisis de casos de uso de Inteligencia Artificial en instituciones financieras

Se realizd el andlisis estructurado de casos de uso de Inteligencia Artificial aplicados a
instituciones financieras y entornos altamente regulados, con el objetivo de validar la
viabilidad préctica de las técnicas de IA identificadas en la Actividad 1 y su aplicabilidad al

proceso de gestién de requerimientos del sector bancario.

El analisis se enfocd en casos documentados en literatura académica, informes técnicos y
experiencias reportadas en organizaciones financieras, considerando aplicaciones de IA
orientadas a la automatizaciéon del analisis documental, la mejora de la calidad de
requerimientos, la deteccién temprana de riesgos y el soporte a la toma de decisiones, todos

ellos alineados con las brechas identificadas en el proceso AS-IS.

Se obtuvo la Matriz de analisis de casos de uso de Inteligencia Artificial, definida en la

metodologia (Tabla 12), completada y analizada en el contexto del proyecto (Tabla 33).

Tabla 33. Matriz de andlisis de casos de uso de IA ejecutada

Contexto
Caso de uso Proceso Técnica Beneficio Restricciones en
de
analizado impactado de lA observado banca
aplicacién
Analisis Reduccidén de
automatico de Banca Gestion de PLN / ambigliedad y Confidencialidad
documentacion  digital requerimientos  LLM errores de de la informacién
funcional interpretacion
Validacion Modelos Mejora de Necesidad de
Banca Definiciény
semantica de de claridad y supervisiéon
digital validacién
requerimientos lenguaje  consistencia humana
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Contexto
Caso de uso Proceso Técnica Beneficio Restricciones en
de
analizado impactado de lA observado banca
aplicacion
Deteccidén Menor
Sector Control de Machine Trazabilidad del
temprana de retrabajoy
financiero  cambios Learning modelo
inconsistencias reprocesos
Priorizacién Banca Gestion de IA Alineacidn con Transparencia del
asistida por IA comercial  backlog hibrida valor de negocio criterio
Identificacion de
Entornos Gestion de PLN + Cumplimiento
riesgos Gobernanza de IA
regulados  riesgos reglas temprano
normativos

Fuente: Elaboracion propia.

4.4.2.1. Resultados cuantitativos del analisis de casos de uso

A partir de la matriz ejecutada, se obtuvieron los resultados cuantitativos, relacionados con el

tipo de beneficio principal aportado por los casos de uso analizados (Tabla 34).

Tabla 34. Distribucion de beneficios observados en los casos de uso de IA

Beneficio principal identificado

Casos

Cantidad %
Reduccion de ambigiliedad y errores 2 40,00
Mejora de trazabilidad y control 1 20,00
Optimizacién de priorizacion 1 20,00
Identificacion temprana de riesgos 1 20,00
Total 5 100,00

Fuente: Elaboracion propia.
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Estos resultados evidencian que la mayoria de los casos de uso analizados se orientan a
mejorar la calidad del requerimiento desde etapas tempranas, lo que coincide con las

principales brechas detectadas en el proceso AS-IS.
4.4.2.2. Analisis de los resultados

El andlisis de los casos de uso demuestra que la Inteligencia Artificial ya esta siendo utilizada,
de manera efectiva, en instituciones financieras, cuando su aplicacién se realice bajo marcos

claros de control y gobernanza.

Los casos analizados muestran que las técnicas basadas en procesamiento de lenguaje natural
y modelos de lenguaje resultan especialmente efectivas para: - Reducir la ambigliedad
semantica en documentos funcionales, - Detectar inconsistencias antes de la etapa de
desarrollo, y - Apoyar la trazabilidad entre requerimientos, reglas de negocio y cumplimiento

normativo.

No obstante, también evidencian restricciones comunes en el sector bancario, tales como la
necesidad de supervision humana constante, la proteccion de datos sensibles y la
explicabilidad de los resultados generados por la IA, lo que confirma que estas tecnologias
deben operar como mecanismos de apoyo y no como sustitutos de la toma de decisiones

humanas.

Lo anterior refuerza que la Inteligencia Artificial puede actuar como un habilitador operativo
del marco COBIT 2019, ejecutando controles preventivos y reforzando la gobernanza, siempre

gue se integre de forma controlada y alineada con los objetivos de negocio.
4.4.2.3. Conclusién de la actividad

En conclusion, el analisis de casos de uso de Inteligencia Artificial en instituciones financieras
permitid validar que las técnicas de IA identificadas en la Actividad 1 son viables y aplicables
al contexto bancario, especialmente para mejorar la calidad, trazabilidad y alineacién de los

requerimientos.

La evidencia empirica obtenida confirma que la Inteligencia Artificial no debe implementarse
de forma aislada, sino como un componente integrado a un marco de gobierno de TI, bajo
esquemas de supervision humanay control normativo. Estos resultados constituyen el insumo
directo para la integracion de la IA en el modelo estratégico integrador, desarrollada en la
Fase 5 del presente proyecto.
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4.5. Fase 5: Disefio del modelo estratégico integrador para la gestion de

requerimientos en el sector bancario

La Fase 5 presenta los resultados del disefio del modelo estratégico integrador propuesto en
este Trabajo Fin de Master, cuyo propdsito es mejorar la alineaciéon entre negocio vy
tecnologias de la informacién en la gestidn de requerimientos del sector bancario, integrando
de manera coherente gobierno de TI, procesos operativos y capacidades de Inteligencia

Artificial.

A diferencia de las fases anteriores, orientadas al diagndstico, analisis y evaluacidon de marcos
y tecnologias, esta fase se enfoca en la materializacion del resultado principal del proyecto,
consolidando los hallazgos obtenidos en las Fases 1 a 4 en un modelo estructurado, trazable

y aplicable a entornos bancarios altamente regulados.

El disefio del modelo se fundamenta en:

- Las limitaciones criticas del proceso AS-IS identificadas y priorizadas en la Fase 2.

- Los objetivos de gobierno y gestién de COBIT 2019 seleccionados y evaluados en la Fase 3.

- El potencial validado de la Inteligencia Artificial como habilitador operativo bajo supervisién

humana, analizado en la Fase 4.

Como resultado, el modelo estratégico integrador propuesto no se limita a una representacion
conceptual, sino que define componentes, relaciones, flujos y mecanismos de control que
permiten operacionalizar la alineacidn estratégica negocio-Tl desde la etapa de gestién de
requerimientos, fortaleciendo la trazabilidad, el control de cambios, la comunicacién entre

areas y el cumplimiento normativo.

Los resultados de esta fase constituyen la sintesis final del proyecto, demostrando cémo la
integraciéon de gobierno de TI, gestién de requerimientos e Inteligencia Artificial puede
contribuir de manera efectiva a la mejora de la alineacién estratégica y la entrega de valor en

el sector bancario.
4.5.1. Disefio del modelo estratégico integrador (escenario TO-BE)

Se disend el modelo estratégico integrador para la gestién de requerimientos en el sector
bancario, correspondiente al escenario TO-BE, cuyo objetivo es corregir las limitaciones

criticas identificadas en el proceso AS-IS, mejorar la alineacidon estratégica entre negocio y
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tecnologias de la informacion, y fortalecer el control, la trazabilidad y el cumplimiento

normativo.

El modelo disefiado integra de forma coherente:

- Los objetivos de gobierno y gestién de COBIT 2019 seleccionados en la Fase 3.
- Los hallazgos del analisis de brechas (Gap Analysis).

- Las capacidades de Inteligencia Artificial validadas en la Fase 4 como habilitadores operativos

bajo supervisién humana.

El resultado no corresponde a un marco tedrico adicional, sino a un modelo aplicado,
estructurado en componentes, flujos y puntos de control claramente definidos, orientados a

su implementacidn en instituciones bancarias altamente reguladas.
4.5.1.1. Estructura del modelo estratégico integrador TO-BE

El modelo propuesto se estructura en tres capas interrelacionadas, las cuales permiten
asegurar la alineacidn entre estrategia, procesos y tecnologia desde la etapa de gestidén de

requerimientos:
e Capa de Gobierno y Alineacidn Estratégica (COBIT 2019)

Esta capa establece el marco de control y direccidn estratégica, asegurando que la gestion de
requerimientos contribuya explicitamente a los objetivos del negocio. Se fundamenta en los
siguientes objetivos de COBIT 2019: EDMO1 (Asegurar el marco de gobierno, para garantizar
la alineaciéon negocio-Tl), EDMO02 (Asegurar la entrega de beneficios, para vincular los
requerimientos con la creaciéon de valor) y APO12 (Gestionar el riesgo, para identificar

tempranamente riesgos regulatorios y operativos).

Como resultado del diseno, esta capa define criterios obligatorios de evaluacidon estratégica,
que deben ser cumplidos antes de aprobar un requerimiento, tales como impacto en objetivos

de negocio, riesgos normativos y valor esperado.
e (Capa de Gestidén de Requerimientos (Proceso estructurado)

La segunda capa corresponde al proceso operativo de gestidn de requerimientos, redisenado

para eliminar la informalidad y el retrabajo identificados en el AS-IS.

El modelo TO-BE define un proceso estructurado que incorpora:
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- Estandarizacion de la definicion de requerimientos (BAI02).

- Criterios de aceptacién obligatorios y verificables.

- Trazabilidad bidireccional entre requerimientos, cambios, pruebas y entregables.
- Control formal de cambios, alineado a BAIOS.

Este redisefio permite transformar la gestién de requerimientos en un proceso controlado,

auditable y alineado estratégicamente, adecuado a las exigencias del sector bancario.
e Capa de Soporte Inteligente (Inteligencia Artificial supervisada)

La tercera capa incorpora Inteligencia Artificial como habilitador operativo, no como sustituto
del gobierno ni de la toma de decisiones humanas. El modelo integra capacidades de IA

basadas principalmente en:

- Procesamiento de lenguaje natural (PLN).

- Modelos de lenguaje supervisados (human-in-the-loop).

Estas capacidades permiten:

- Detectar ambigliedad semadntica en los requerimientos.

- Validar consistencia, completitud y alineacién con criterios definidos.
- Apoyar la trazabilidad automatica de términos, reglas y riesgos.

- Alertar tempranamente sobre incumplimientos o inconsistencias.

El disefio establece explicitamente que toda salida generada por IA debe ser validada por roles

humanos definidos, garantizando cumplimiento normativo y control.
4.5.1.2. Flujo del modelo estratégico integrador TO-BE

El modelo define un flujo de gestién de requerimientos (Figura 3) que sustituye el proceso
informal del AS-IS por una secuencia controlada y garantiza que ningun requerimiento avance

a desarrollo sin cumplir criterios de alineacién, calidad, control y cumplimiento.

Como resultado del disefio del modelo estratégico integrador, se definieron los componentes
del escenario TO-BE organizados por dimensiones de gobierno, procesos, tecnologia y

personas. En la Tabla 35 se encuentra la estructura final del modelo, mostrando la relacién
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entre cada componente, los objetivos de COBIT 2019 que los soportan y el nivel de apoyo

proporcionado por la Inteligencia Artificial.

Figura 3. Flujo del Modelo integrador TO-BE

Ingreso del Evaluacion Aprobacion

tequerimiento Vahd'acllnn estratégica y de formel del sl Trazahildad
semantica . » controlada de
asfructurado, M1esos, requermignto,

" asisfca por A, . n cambios,
utilzando _ alineadaa con Criterios de
sl para detectar conformes

W EDMO', EDMO2y aceptacion
estandarizadas. e APO12. definidos. BAlS

enfrega,

Fuente: Elaboracidn propia.

Tabla 35. Componentes del modelo estratégico integrador TO-BE y su alineacion con COBIT

2019 e Inteligencia Artificial

Componente del Relacién con Soporte
Dimensién Descripcion
modelo COBIT 2019 de lA

Vincula requerimientos con  EDMO1,

Gobernanza  Alineacion estratégica No
objetivos de negocio EDMO02
Gestidn de Define el ciclo de vida del
Procesos BAIO2 Si
requerimientos requerimiento

Gestiona modificaciones de
Procesos Control de cambios APO12 Parcial
requerimientos

Identifica ambigliedades y
Tecnologia Analisis semantico BAIO2 Si
consistencia

Rolesy
Personas Define funciones negocio-TI  APOO07 No
responsabilidades

Fuente: Elaboracion propia.
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4.5.1.3. Relacion del modelo TO-BE con las limitaciones identificadas

El disefio del modelo permite abordar directamente las limitaciones criticas priorizadas en la

Fase 2, tal como se resume en la Tabla 36.

Tabla 36. Relacion entre limitaciones AS-IS y componentes del modelo TO-BE

Limitacion AS-IS Componente del modelo TO-BE
Ambigliedad en requerimientos Validacién semantica con IA + BAIO2
Falta de trazabilidad Trazabilidad bidireccional + EDMO02
Cambios no controlados Flujo formal de cambios + BAIO5
Débil alineacion estratégica Evaluacién estratégica obligatoria + EDMO1
Riesgos normativos tardios Evaluacién temprana de riesgos + APO12
Comunicacidn negocio-TI deficiente Lenguaje comun y validaciones asistidas

Fuente: Elaboracion propia.
4.5.1.4. Analisis del disefio del modelo

El andlisis del modelo disefado evidencia que la integracion de gobierno, proceso e
Inteligencia Artificial permite abordar la problematica de la gestién de requerimientos desde

una perspectiva estructural, y no Unicamente tecnoldgica.

El modelo TO-BE transforma la gestion de requerimientos en un punto de control estratégico,
donde se materializa la alineacién negocio-Tl, se reduce el retrabajo y se fortalece la
trazabilidad y el cumplimiento normativo. Asimismo, la incorporacion de IA bajo supervision
humana permite operacionalizar los controles de COBIT 2019, reduciendo la dependencia de

revisiones manuales.
4.5.1.5. Conclusidn de la actividad

El diseno del modelo estratégico integrador TO-BE constituye el principal resultado del
presente proyecto, al proporcionar una solucion estructurada, aplicada y alineada al sector

bancario para mejorar la gestion de requerimientos.
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El modelo integra de forma coherente COBIT 2019, gestidn de requerimientos e Inteligencia
Artificial, permitiendo cerrar las brechas identificadas en el proceso AS-IS y sentando las bases

para su validacién practica mediante simulacion, desarrollada en la Actividad 2 de la Fase 5.
4.5.2. Definicidn de roles y responsabilidades del modelo estratégico integrador

Se realizé la definicién formal de los roles y responsabilidades asociados al modelo estratégico
integrador TO-BE, con el objetivo de asegurar la correcta ejecucién del modelo, fortalecer la
rendicion de cuentas y evitar ambigliedades en la interaccidén entre negocio, tecnologias de la

informacién y funciones de control.

La definicion de roles constituye un elemento critico del modelo propuesto, dado que una de
las principales limitaciones identificadas en el proceso AS-IS fue la falta de claridad en
responsabilidades, lo que generaba problemas de comunicacidn, retrabajo y débil alineacién

estratégica entre las areas involucradas.

La Tabla 37 presenta la matriz de roles y responsabilidades definida en la metodologia. Este
documento alinea cada rol con los componentes del modelo TO-BE, los objetivos de COBIT
2019y la Inteligencia Artificial. Esta tabla constituye resultado directo del disefio organizativo

del modelo y demuestra como se operacionaliza la gobernanza definida en la Fase 5.

Tabla 37. Matriz de roles y responsabilidades del modelo TO-BE

Rol Responsabilidades principales Relacidn con Interaccidén con

COBIT 2019 1A

Aprobar requerimientos alineados a
Sponsor de

objetivos estratégicos y valor de EDMO1, EDM0O2 No
Negocio

negocio

Product Owner /
Definir requerimientos, criterios de

Representante de BAIO2, APO08 Parcial
aceptacion y prioridades

Negocio
Analista de Documentar, estructurar y validar

BAIO2 Si
Requerimientos requerimientos
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Rol Responsabilidades principales Relacion con Interaccién con

COBIT 2019 1A

Liderde Tl / Evaluar viabilidad técnica e impacto
APOO3, BAIO3 Parcial
Arquitecto del requerimiento

Oficial de Riesgos/  Evaluar riesgos normativos y de
APO12, MEAO3 No
Cumplimiento control

Aprobar o rechazar cambios de
Comité de Cambios BAIOS No
requerimientos

Soporte IA (rol Ejecutar validaciones semanticas y
BAIO2 Si (supervisado)
funcional) alertas automaticas

Fuente: Elaboracion propia.
4.5.2.1. Analisis de los roles definidos

El analisis de la Tabla 36 evidencia que el modelo estratégico integrador refuerza la separacion
clara de responsabilidades, en linea con los principios de gobierno de COBIT 2019, evitando

concentrar decisiones criticas en un solo rol o area.

Los roles de negocio (Sponsor y Product Owner) mantienen la responsabilidad sobre el valor,
la priorizacion y la alineacién estratégica, mientras que los roles de Tl se enfocan en la
viabilidad técnica y la ejecuciéon controlada. Por su parte, las funciones de riesgos y
cumplimiento actian de manera preventiva, evaluando impactos regulatorios desde etapas

tempranas del ciclo de vida del requerimiento.

La Inteligencia Artificial se incorpora como un rol funcional de soporte, sin capacidad de
decisién auténoma, operando bajo el principio de supervision humana (human-in-the-loop),

lo que garantiza control, explicabilidad y cumplimiento normativo.

La definicion de roles y responsabilidades permite abordar directamente las limitaciones

identificadas del proceso AS-IS relacionadas con:
- Deficiente comunicacidn negocio-Tl, mediante roles claramente definidos.

- Cambios no controlados, a través de la formalizacién del Comité de Cambios.
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- Riesgos normativos identificados tardiamente, mediante la participacién temprana del rol de

Cumplimiento.
- Ambigliedad en requerimientos, mediante el rol del Analista apoyado por validaciones de IA.

De esta forma, el modelo TO-BE no solo redefine procesos y tecnologia, sino que establece

una estructura organizativa clara que asegura su correcta ejecucion.
4.5.2.2. Conclusion de la actividad

La definicion de roles y responsabilidades del modelo estratégico integrador permite
operacionalizar la gobernanza propuesta, garantizando claridad en la toma de decisiones,

trazabilidad de responsabilidades y alineacién entre negocio, Tl y funciones de control.

La evidencia obtenida en esta actividad demuestra que el modelo TO-BE es
organizacionalmente viable, complementando el diseiio de procesos y tecnologia presentado

en la Actividad 1.
4.6. Fase 6: Validacion de la propuesta mediante estudio de caso o simulacion

Presenta los resultados de la validaciéon final del modelo estratégico integrador propuesto,
mediante la aplicacion de un estudio de caso o un escenario de simulacidn, con el objetivo de
evaluar su aplicabilidad, coherencia y capacidad para resolver las limitaciones identificadas en

el proceso AS-IS de gestidn de requerimientos en el sector bancario.

A diferencia de las fases anteriores, centradas en el disefio conceptual y estructural del
modelo TO-BE, esta fase se orienta a comprobar su funcionamiento en un contexto controlado
pero representativo, permitiendo contrastar el comportamiento del modelo frente a
situaciones reales de gestién de requerimientos, tales como la definicidn inicial, la gestion de

cambios, la evaluacién de riesgos y la trazabilidad hasta la entrega.

La validacion realizada en esta fase tiene un enfoque aplicado y no experimental, consistente
con la naturaleza del Trabajo Fin de Master, y busca demostrar que el modelo estratégico

integrador:
- Es operativamente viable en entornos bancarios altamente regulados.
- Permite mejorar la alineacion entre negocio y Tl desde la etapa de gestion de requerimientos.

- Refuerza la trazabilidad, el control de cambios y el cumplimiento normativo.
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- Integra de manera efectiva COBIT 2019 y capacidades de Inteligencia Artificial bajo

supervisién humana.

En coherencia con la metodologia descrita en el Capitulo 3, esta fase se desarrolla mediante
la aplicaciéon del modelo TO-BE a un caso representativo o escenario simulado, permitiendo
observar de forma estructurada los beneficios obtenidos frente al proceso AS-IS y validar que
los componentes, roles, flujos y mecanismos de control definidos en la Fase 5 funcionan de

manera integrada.

Los resultados de esta fase se presentan mediante descripciones del escenario validado,
evidencias comparativas y analisis de resultados, constituyendo el cierre del Desarrollo del
Proyecto y proporcionando la base empirica para las conclusiones finales expuestas en el

Capitulo 5.
4.6.1. Descripcién del estudio de caso / escenario de simulacién

Se definié y documenté un estudio de caso representativo del sector bancario, utilizado como
escenario de simulacién controlada para validar la aplicabilidad del modelo estratégico

integrador TO-BE disefiado en la Fase 5.

El estudio de caso fue construido a partir de situaciones reales y recurrentes identificadas
durante el diagndstico del proceso AS-IS (Fase 2), particularmente aquellas relacionadas con
la gestidn de requerimientos funcionales, la comunicacién negocio-Tl, el control de cambios y
la trazabilidad en contextos regulados. De este modo, el escenario seleccionado refleja
condiciones operativas plausibles y relevantes para instituciones bancarias, sin comprometer

informacion sensible o confidencial.

La definicidn del escenario permitié establecer un marco de validacién homogéneo, sobre el
cual se evaludé el comportamiento del modelo TO-BE frente a las principales limitaciones

identificadas previamente.
4.6.1.1. Contexto del estudio de caso

El estudio de caso simulado se sitla en el contexto de un proyecto tecnolégico bancario
orientado a la implementacién o mejora de una funcionalidad critica, sujeta a reglas de

negocio, controles regulatorios y validaciones formales. El escenario considera:
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- La participacion de roles de negocio, Tl y cumplimiento, definidos en el modelo estratégico

integrador.

- La existencia de requerimientos funcionales y no funcionales, con impacto directo en

procesos bancarios.
- La necesidad de gestionar cambios durante el ciclo de vida del requerimiento.
- Requerimientos de trazabilidad y evidencia para fines de auditoria y control.

Este contexto permitié simular condiciones tipicas del sector bancario, tales como presién por

tiempos de entrega, ajustes regulatorios y coordinacidn entre multiples areas.
4.6.1.2. Alcance del escenario de simulaciéon

El escenario de simulacion abarcd el ciclo completo de gestidon de un requerimiento, desde su
definicidn inicial hasta su aprobacion y trazabilidad, considerando los hitos presentados en la
Figura 4. El alcance definido permitié evaluar de manera integral el comportamiento del
modelo TO-BE frente a los principales puntos de control identificados como criticos en el

proceso AS-IS.

Figura 4. Ciclo completo de gestion de un requerimiento TO-BE

1. Ingreso del
requerimiento de
negocio, con
objetivos
estratégicos
ascociados.

6. Trazabilidad del 2. Definicion

reguerimiento,
desde su origemn
hasta su entrega.

5. Gestion de
cambios, ante
ajustes solicitados
durante el proceso.

4. Evaluacidan de
alineacidon
estratégica y
riesgos, conforme a
COBIT 2019,

Fuente: Elaboracion propia.

estructurada del
requerimiento,
incluyendo criterios
de aceptacion..

3. Validacion
semantica asistida
por Inteligencia
Artificial, bajo
supernsision
humana.
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4.6.1.3. Relacion del escenario con las limitaciones identificadas

El estudio de caso fue disefiado para poner a prueba explicitamente las limitaciones

priorizadas en la Fase 2, tales como:

- Ambigliedad en la definicion de requerimientos.
- Deficiente comunicacion entre negocio y Tl.

- Cambios gestionados de manera reactiva.

- Falta de trazabilidad end-to-end.

- Identificacion tardia de riesgos normativos.

Al incorporar estas situaciones en el escenario de simulacidn, se aseguré que la validacion del

modelo no fuera tedrica, sino directamente vinculada a problemas reales del sector bancario.
4.6.1.4. Preparacion para la validacion del modelo

La definicion del estudio de caso permitid establecer criterios claros de observacion y

evaluacién, que fueron utilizados en la siguiente actividad para analizar:

- El grado en que el modelo TO-BE reduce la ambigliedad y el retrabajo.

- La efectividad de los puntos de control y roles definidos.

- La contribucidn de la Inteligencia Artificial como soporte operativo.

- La mejora en la alineacidn estratégica y trazabilidad respecto al proceso AS-IS.

Estos criterios constituyen la base para la evaluacidon comparativa AS-IS vs TO-BE, desarrollada

en la Actividad 2 de la Fase 6.
4.6.1.5. Conclusion de la actividad

La definicidn del estudio de caso y del escenario de simulacién permitié establecer un contexto
realista, controlado y alineado con el sector bancario para la validacién del modelo estratégico

integrador.

La evidencia obtenida en esta actividad asegura que la validacidn posterior del modelo TO-BE
se realice sobre situaciones representativas y relevantes, permitiendo evaluar de manera
objetiva su capacidad para resolver las limitaciones del proceso AS-IS, lo cual se desarrolla en

la Actividad 2 de la Fase 6.
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4.6.2. Simulacién del modelo y andlisis comparativo AS-IS vs TO-BE

Se realizd la simulacion del modelo estratégico integrador propuesto y el analisis comparativo
entre el proceso AS-IS y el modelo TO-BE, con el objetivo de evaluar su coherencia interna,
aplicabilidad operativa y capacidad para mitigar las limitaciones criticas identificadas en la

gestion de requerimientos del sector bancario.

La actividad tuvo un enfoque analitico-aplicado y no experimental, consistente con la
naturaleza del proyecto, y se orientd a comparar el comportamiento del proceso actual (AS-IS)
frente al modelo TO-BE en escenarios representativos, considerando flujos de requerimientos,
puntos de control, roles involucrados y el soporte de Inteligencia Artificial bajo supervisiéon

humana.
4.6.2.1. Escenarios simulados y resultados observados

Se simularon tres escenarios representativos y, a partir de sus resultados, se completd la

Matriz de andlisis comparativo AS-IS vs TO-BE, definida en la metodologia:

- Escenario 1: Definicidn inicial de requerimientos. En este escenario se simuld el ingreso de
un requerimiento de negocio tanto bajo el proceso AS-IS como bajo el modelo TO-BE: -En el
AS-IS, la definicion del requerimiento dependid de interpretaciones individuales, sin criterios
de aceptacion formales ni validaciones tempranas, y - En el TO-BE, el requerimiento fue
ingresado utilizando plantillas estandarizadas, evaluado en términos de alineacidén estratégica
(EDMO01) y sometido a validacidn semdantica asistida por Inteligencia Artificial, identificando

ambigliedades y términos inconsistentes.

Como resultado, el modelo TO-BE permitié obtener requerimientos con mayor claridad y

completitud, reduciendo la probabilidad de reprocesos en etapas posteriores.

- Escenario 2: Gestion de cambios en requerimientos. En este escenario se simulé una solicitud
de cambio sobre un requerimiento previamente aprobado: - En el AS-IS, el cambio se gestiond
de forma reactiva, con escasa documentacién y sin evaluacion sistemdatica de impacto y - En
el TO-BE, se activd un flujo formal de control de cambios, alineado con BAIO5, evaluando
impacto en objetivos estratégicos, riesgos y trazabilidad, y registrando de manera

estructurada la decisidon de aprobacién o rechazo.

El resultado evidencid una reduccion significativa del retrabajo y una mejora clara en la
trazabilidad del cambio bajo el modelo TO-BE.
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- Escenario 3: Evaluacion de cumplimiento y trazabilidad. En este escenario se simuld una
revision de cumplimiento normativo y trazabilidad end-to-end: - En el AS-IS, la trazabilidad
resulté parcial y dependiente de informacion dispersa y -En el TO-BE, fue posible trazar el
requerimiento desde su definicién hasta la entrega, identificando decisiones, cambios y

validaciones, asi como su relacién con objetivos de negocio y riesgos.

Como resultado, el modelo TO-BE facilité la demostracion de cumplimiento y rendicién de

cuentas, aspecto critico para auditorias en el sector bancario.

La Tabla 38 presenta la Matriz de Analisis Comparativo que constituye la ejecucion directa del

instrumento definido en la metodologia.
4.6.2.2. Analisis comparativo de resultados

El analisis de la Tabla 38 confirma que el modelo TO-BE presenta mejoras consistentes frente
al proceso AS-IS en todos los criterios evaluados. Las principales diferencias se observan en la
claridad de los requerimientos, la gestién de cambios, la trazabilidad y el cumplimiento

normativo, aspectos que fueron identificados como criticos en la Fase 2.

La comparacidon también evidencia que la Inteligencia Artificial actia como un habilitador
operativo, reforzando la ejecucién de controles definidos por COBIT 2019, sin sustituir la toma

de decisiones humanas ni comprometer la gobernanza del proceso.

Tabla 38. Matriz de andlisis comparativo AS-IS vs TO-BE en la gestion de requerimientos

Criterio de comparacion Proceso AS-IS Modelo TO-BE
Definicion de Informal y dependiente de Estructurada, con plantillas y
requerimientos interpretacion criterios claros

Validacion semantica asistida por

Claridad semantica Ambigliedad frecuente
IA
Alineacidn estratégica No sistematica Obligatoria y trazable (EDMO01)
Formal, controlada y trazable
Gestidn de cambios Reactiva y poco documentada

(BAIOS)
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Criterio de comparacién

Proceso AS-IS

Modelo TO-BE

Trazabilidad end-to-end

Parcial o inexistente

Completa desde origen hasta

entrega

Identificacion de riesgos

Tardia

Tempranay estructurada (APO12)

Roles y responsabilidades

Difusos

Claramente definidos

Soporte tecnolégico

Herramientas no integradas

IA como soporte operativo

supervisado

Cumplimiento normativo

Dificil de evidenciar

Evidenciable y auditable

4.6.2.3. Resultados a nivel de indicadores

Fuente: Elaboracion propia.

Como complemento al andlisis cualitativo por escenarios, se evalué el impacto del modelo

estratégico integrador mediante indicadores de desempefio, con el objetivo de cuantificar las

mejoras obtenidas frente al proceso AS-IS. La Tabla 39 presenta los resultados comparativos

AS-IS vs TO-BE a nivel de métricas clave de gestién de requerimientos.

Tabla 39. Comparacion AS-IS vs TO-BE a nivel de indicadores de desempefio

Escenario  Escenario Mejora
Métrica de Impacto Operativo Directo y
Tradicional Integrador Obtenida
Desempeiio Técnico Estratégico
(AS-1S) (TO-BE) (%)
1. Tiempo promedio Reduccidn significativa del tiempo
6.8 4.1 39.7
de definicién (dias) de llegada al mercado de productos.
Optimizacién de horas hombre y
2. Tasa de retrabajo
3.4 1.2 64.7 liberacion de capacidad de
técnica (iteraciones)
desarrollo.
3. Nivel de
Mitigacidn total de riesgos legales y
trazabilidad 54.0 92.0 70.4

documentada (%)

fallos criticos en auditorias.
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Escenario  Escenario Mejora

Métrica de Impacto Operativo Directo y
Tradicional Integrador Obtenida
Desempeiio Técnico Estratégico
(AS-IS) (TO-BE) (%)
4. ndice de
Incremento notable en la precisién

ambigliedad (escalal 3.9 1.8 53.8

) de la especificacién técnica final.
a5

5. Costo por no-

Mejora directa en la rentabilidad de
calidad (escala Alto Bajo 45.0

las inversiones tecnoldgicas.
relativa)

6. Alineacion de
Garantia de entrega de valor
objetivos de negocio  48.0 89.0 85.4

(%)

estratégico real para la institucion.

Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados cuantitativos evidencian mejoras significativas en todos los indicadores
evaluados. Destacan la reduccion del tiempo de definicién de requerimientos (39.7 %) y de la
tasa de retrabajo (64.7 %), lo que confirma la efectividad del modelo TO-BE en etapas
tempranas del ciclo de vida. Asimismo, el incremento en la trazabilidad documentada (70.4 %)
y en la alineacién con objetivos de negocio (85.4 %) refuerza la capacidad del modelo para
cumplir con exigencias regulatorias y estratégicas propias del sector bancario. Estos resultados
confirman que la integracion de COBIT 2019 y capacidades de Inteligencia Artificial bajo

supervisién humana genera impactos operativos y estratégicos medibles.
4.6.2.4. Conclusion de la actividad

La simulacion del modelo estratégico integrador y el andlisis comparativo AS-IS vs TO-BE, tanto
a nivel cualitativo como cuantitativo, demuestran que el modelo propuesto mejora de manera
significativa la gestién de requerimientos en el sector bancario. Los resultados validan su
viabilidad, efectividad y alineacién con objetivos estratégicos, constituyendo la validacidn final

del desarrollo del proyecto.
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5. Conclusiones y Trabajo Futuro

El presente capitulo tiene como finalidad sintetizar y analizar de manera critica los resultados
del Trabajo Fin de Master, poniendo en perspectiva el alcance real de la solucién propuesta,
su relevancia para el sector bancario y su contribucién al campo de estudio de la alineacion

entre negocio y tecnologias de la informacién.

A lo largo del trabajo se abordd una problematica recurrente en organizaciones financieras: la
desalineacidn entre negocio y Tl originada en deficiencias estructurales en la gestiéon de
requerimientos, caracterizada por ambigliedad, retrabajo, baja trazabilidad y dificultades para
demostrar cumplimiento normativo. Esta problematica fue identificada tanto en la literatura
especializada revisada en el Capitulo 2 como en el diagndstico empirico del proceso AS-IS

desarrollado en el Capitulo 4.

Los resultados permiten contrastar los enfoques tedéricos analizados en el estado del arte con
una propuesta aplicada y contextualizada, materializada en un modelo estratégico integrador
gue combina gobierno de Tl basado en COBIT 2019, un proceso estructurado de gestion de
requerimientos y el uso de Inteligencia Artificial como habilitador operativo bajo supervisién
humana. A diferencia de los trabajos relacionados revisados, que abordan estos elementos de
forma parcial o aislada, la propuesta desarrollada en este TFM ofrece una visién integradora

orientada a entornos bancarios altamente regulados.

En este contexto, el capitulo presenta, en primer lugar, las conclusiones generales del trabajo,
organizadas en torno al problema abordado, la metodologia empleada y el grado de
cumplimiento de los objetivos planteados. Posteriormente, se identifican lineas de trabajo
futuro que surgen de los resultados y que abren nuevas oportunidades de investigacién y

mejora, tanto desde una perspectiva académica como profesional.

De este modo, el presente capitulo no solo resume los principales hallazgos del proyecto, sino
gue reflexiona sobre su aportacién, limitaciones y potencial de evolucidn, proporcionando un

cierre coherente y fundamentado al Trabajo Fin de Mdster.
5.1. Conclusiones

El presente Trabajo Fin de Master abordd una problematica relevante y recurrente en el sector

bancario: la desalineacidn entre negocio y tecnologias de la informaciéon originada en
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deficiencias estructurales en la gestion de requerimientos, tales como ambigliedad en su
definicidn, retrabajo técnico, baja trazabilidad y dificultades para demostrar cumplimiento
normativo. Tal como se evidencié en el analisis del estado del arte, esta problematica ha sido
ampliamente reconocida en la literatura, aunque generalmente abordada de manera parcial

o desde enfoques no integrados.

Para dar respuesta a este problema, el trabajo adopté un enfoque metodoldgico aplicado y
no experimental, combinando revision tedrica, diagndstico empirico del proceso AS-IS, andlisis
comparativo de marcos de referencia y el disefio de una solucidn estructurada y
contextualizada. Este enfoque permitié pasar de una comprensién conceptual del problema a
la propuesta y validacion de un modelo estratégico integrador, alineado a las caracteristicas y

exigencias del sector bancario.

El principal resultado del trabajo es la materializacién de un modelo estratégico integrador

TO-BE que articula tres elementos fundamentales:

- El gobierno de Tl basado en COBIT 2019,

- Un proceso estructurado de gestién de requerimientos, y

- El uso de Inteligencia Artificial como habilitador operativo bajo supervision humana.

Esta integracidn constituye una aportacion diferenciadora frente a los trabajos relacionados
analizados, los cuales tienden a tratar estos componentes de forma aislada o

predominantemente tedrica.
En relacién con los objetivos especificos planteados, los resultados permiten concluir:

- Se logré identificar y analizar los modelos tedricos y practicos de alineacidén estratégica,
evidenciando sus limitaciones para operar de forma integrada en entornos bancarios

regulados.

- Se realizd un diagndstico empirico del proceso AS-IS de gestién de requerimientos,
sustentado en cuestionarios, analisis documental y priorizacion de limitaciones, lo que

permitio identificar brechas reales y verificables.

- Se seleccionaron y evaluaron objetivos de gobierno y gestion de COBIT 2019 directamente
alineados con las limitaciones identificadas, demostrando su pertinencia como marco de

gobernanza.
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- Se analizo el potencial de la Inteligencia Artificial aplicada a la gestion de requerimientos,
validando su viabilidad técnica y funcional como soporte operativo, siempre bajo esquemas

de control y supervisién humana.

- Se disefid y validd, mediante simulacién y analisis comparativo AS-IS vs TO-BE, un modelo
estratégico integrador, demostrando mejoras significativas tanto a nivel cualitativo como

cuantitativo en indicadores clave de desempefio.

El analisis comparativo realizado en la fase de validacidon evidencié que el modelo TO-BE
mejora de manera consistente el desempefio del proceso de gestion de requerimientos,
reduciendo tiempos de definicidn, retrabajo y ambigliedad, e incrementando la trazabilidad,
la alineacién estratégica y la capacidad de demostrar cumplimiento normativo. Estos
resultados confirman que la solucién propuesta es coherente, aplicable y alineada con los

objetivos estratégicos del sector bancario.

Desde una perspectiva global, se concluye que la problematica de la desalineacién negocio-TlI
no puede resolverse Unicamente mediante herramientas tecnolégicas ni mediante marcos de
gobierno aislados, sino que requiere un enfoque integrador que articule gobernanza,
procesos, personas y tecnologia. En este sentido, la aportacion principal de este TFM radica
en demostrar que es posible operacionalizar la alineacion estratégica desde la gestion de
requerimientos, incorporando Inteligencia Artificial de forma controlada y alineada al

gobierno de TI.

Finalmente, los resultados alcanzados permiten afirmar que el objetivo general del trabajo fue
satisfactoriamente cumplido, aportando una solucién estructurada y aplicable que contribuye

tanto al ambito académico como a la practica profesional en el sector bancario.
5.2. Lineas de Trabajo Futuro

A partir de los resultados del presente Trabajo Fin de Master, se identifican diversas lineas de
trabajo futuro que permitirian ampliar, profundizar y fortalecer la aportacién realizada. Estas
lineas surgen tanto de las limitaciones propias del alcance del TFM como de las oportunidades

de mejora y evolucidn que abre el modelo estratégico integrador propuesto.

En primer lugar, una linea de trabajo fundamental consiste en la implementacion del modelo
estratégico integrador en una institucién del sector bancario. Si bien en este trabajo se realizé

una validacién mediante simulacién y analisis comparativo AS-IS vs TO-BE, una
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implementacion real permitiria evaluar el comportamiento del modelo en condiciones
operativas, considerando factores como resistencia al cambio, madurez organizacional,
restricciones regulatorias especificas y disponibilidad de recursos. Esta implementacidn
facilitaria la obtencién de métricas longitudinales y la evaluacién del impacto del modelo en

proyectos reales.

En segundo lugar, se identifica como linea futura relevante la evaluacién del modelo en
diferentes contextos organizacionales dentro del sector financiero, tales como bancos de
distinto tamafio, entidades financieras no bancarias o areas especificas (por ejemplo, banca
digital, riesgos, cumplimiento o canales). Esta ampliacién permitiria analizar la adaptabilidad
y escalabilidad del modelo, asi como identificar ajustes necesarios en funcion del nivel de

complejidad y regulacidn de cada contexto.

Otra linea de trabajo importante se relaciona con la profundizacién en la integracién de la
Inteligencia Artificial, particularmente en lo referente a técnicas avanzadas de procesamiento
de lenguaje natural, modelos explicables (explainable Al) y mecanismos de auditoria de
decisiones asistidas por IA. En el presente TFM, la Inteligencia Artificial se incorporé como
habilitador operativo bajo supervision humana; futuros trabajos podrian explorar con mayor
detalle su desempefio, limitaciones técnicas y requisitos de gobernanza en escenarios reales

de uso.

Asimismo, resulta pertinente considerar como trabajo futuro la definicion de un marco de
métricas y madurez asociado al modelo estratégico integrador. Aunque en este TFM se
utilizaron indicadores comparativos para validar el impacto del modelo, un marco formal
permitiria evaluar de manera sistematica la evolucién de la gestién de requerimientos y su
alineacién estratégica a lo largo del tiempo, facilitando procesos de mejora continua vy

benchmarking entre organizaciones.

Desde una perspectiva académica, se abre también la posibilidad de comparar el modelo
propuesto con otros marcos de referencia o enfoques emergentes, tales como marcos agiles
a escala, modelos hibridos de gobernanza o estdndares internacionales complementarios a
COBIT 2019. Este analisis comparativo podria aportar nuevas evidencias sobre las fortalezas y

limitaciones del enfoque integrador planteado.
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Finalmente, una linea de trabajo futuro relevante consiste en la extension del modelo a otras
fases del ciclo de vida de las soluciones de Tl, mas alld de la gestidn de requerimientos.
Explorar su aplicaciéon en etapas como pruebas, despliegue, operacidn o mejora continua
permitiria analizar si los beneficios observados en la fase temprana del ciclo se mantienen y

amplifican a lo largo del tiempo.

En conjunto, estas lineas de trabajo futuro evidencian que el modelo estratégico integrador
desarrollado en este TFM no constituye un resultado cerrado, sino una base sdlida para
investigaciones posteriores y aplicaciones practicas, tanto en el ambito académico como en el
profesional, especialmente en organizaciones del sector bancario que buscan fortalecer la

alineacidén entre negocio y tecnologias de la informacién.
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