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RESUMEN

La gestion de tecnologias de informacién en las empresas publicas municipales del Ecuador
suele desarrollarse sin instrumentos que ordenen sus decisiones y las vinculen con los objetivos
institucionales, condicion que presentaba la Empresa Pablica Municipal Mancomunada de
Aseo Integral de los cantones Cafar, Biblian, EI Tambo y Suscal (EMMAIPC-EP). El objetivo
del trabajo fue disefiar un Plan Estratégico de Tecnologias de Informacién que fortalezca la
gestion de TI de la empresa y alinee sus recursos tecnologicos con su planificacion
institucional. La investigacion adopt6 un enfoque mixto de nivel descriptivo-propositivo. Tras
comparar Ward y Peppard, ISO/IEC 38500:2024, ITIL 4 y TOGAF sobre quince indicadores
derivados de la literatura, se seleccioné la metodologia de Ward y Peppard, cuyas seis fases
estructuraron el andlisis de los entornos interno y externo del negocio y de los sistemas y
tecnologias de informacion. El diagndstico, construido mediante revision documental,
entrevista y observacion técnica, evidencio una valoracion de capacidad de 1,5 sobre 5 en diez
dominios, un sistema critico alojado sobre infraestructura administrada por un proveedor
externo, la ausencia de respaldos probados y una cobertura tecnoldgica inversa a la cadena de
valor. Sobre esa linea base se formularon seis objetivos estratégicos de TI, una cartera de doce
proyectos priorizados por severidad de brecha, un cronograma plurianual 2027-2030, una
estimacion referencial de inversion y un cuadro de mando con indicadores verificables. Se
concluye que el fortalecimiento de la gestion tecnoldgica depende menos de la inversion que

de decisiones de gobierno y organizacion.

Palabras clave: planificacion de TI, gobierno de TI, metodologia de Ward y Peppard,

empresa publica municipal, gestion de TI



ABSTRACT

Information technology management in Ecuador’s municipal public enterprises often occurs
without tools to guide decision-making and align it with institutional objectives. This condition
characterized the Joint Municipal Public Enterprise for Comprehensive Sanitation of the
Cantons of Cafar, Biblian, El Tambo, and Suscal (EMMAIPC-EP, by its Spanish acronym).
This study aimed to design a Strategic Information Technology Plan that would strengthen the
company's IT management and align its technological resources with its institutional planning.
The research used a mixed-methods approach with a descriptive, proposal-oriented design.
After comparing Ward and Peppard, ISO/IEC 38500:2024, ITIL 4, and TOGAF based on
fifteen indicators derived from the literature, the Ward and Peppard methodology was selected,;
its six phases structured the analysis of the internal and external business environments and of
information systems and technologies. The assessment, based on a review of documentation,
interviews, and technical observations, revealed a capacity rating of 1.5 out of 5 across ten
domains, a mission-critical system hosted on infrastructure managed by an external provider,
the absence of tested backups, and technology coverage that was out of sync with the value
chain. Based on that baseline, six strategic IT objectives were formulated, along with a portfolio
of twelve projects prioritized by gap severity, a multi-year timeline for 2027-2030, a reference
investment estimate, and a scorecard with verifiable indicators. It was concluded that
strengthening technology management depends less on investment than on governance and

organizational decisions.

Keywords: IT planning, IT governance, Ward and Peppard methodology, municipal public

enterprise, IT management.
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INTRODUCCION

La gestion de los residuos sélidos depende cada vez mas de informacion oportuna y
confiable. La planificacion de rutas, el control de la flota, la determinacién y el cobro de
tasas, la trazabilidad de los materiales recuperados y el reporte ambiental son actividades que
requieren sistemas capaces de registrar, procesar y presentar datos con precision. En ese
contexto, la tecnologia deja de ser un recurso de apoyo administrativo y se convierte en un
componente de la prestacion misma del servicio publico.

Las empresas publicas municipales del Ecuador incorporan tecnologia de manera
creciente, pero con frecuencia lo hacen como respuesta a necesidades puntuales y no como
parte de una arquitectura planificada. La consecuencia es una acumulacién de recursos
tecnoldgicos sin gobierno, sin criterios de priorizacién y sin vinculo explicito con los
objetivos institucionales. La Empresa Publica Municipal Mancomunada de Aseo Integral de
los cantones Cafiar, Biblian, EI Tambo y Suscal presentaba esa condicion: entre 2024 y 2026
incorpord infraestructura de red, almacenamiento institucional, un sistema de planificacion de
recursos empresariales y un sistema de gestion documental, sin disponer de un instrumento
que ordenara esas decisiones ni las articulara con su Plan Estratégico Institucional 20262030.

El presente trabajo tiene como proposito disefiar un Plan Estratégico de Tecnologias
de Informacion que fortalezca la gestion de Tl de la empresa y alinee sus recursos
tecnologicos con su planificacion institucional. No se trata de proponer nuevas adquisiciones,
sino de dotar de gobierno, seguridad, continuidad y criterios de priorizacion a lo que la
empresa ya construyd, y de orientar la tecnologia hacia los procesos que constituyen su razén
de ser: el barrido, la recoleccion, el transporte, el tratamiento y la disposicion final de los
residuos solidos del territorio mancomunado del Pueblo Cafiari.

El alcance comprende los dominios de gobierno y planificacion de TI, gestién de
activos, infraestructura y red, aplicaciones, datos, soporte y gestidn de servicios, seguridad,

continuidad, proveedores y medicion, en la matriz institucional y en las cuatro zonas



operativas. El trabajo llega hasta el disefio del plan; su ejecucion queda sujeta a la aprobacién
del Directorio y a la disponibilidad presupuestaria de la empresa, conforme a las atribuciones
establecidas en la Ley Organica de Empresas Publicas.

El documento se organiza en cuatro capitulos. El capitulo | presenta el marco
referencial: el planteamiento y la formulacion del problema, los antecedentes de la
investigacion, la justificacidn, los objetivos y las limitaciones y delimitaciones del estudio. El
capitulo 11 desarrolla el marco tedrico, que recorre la planificacion estratégica, las tecnologias
de informacion en las organizaciones, el gobierno y la gestion de TI, la planificacion
estratégica de tecnologias de informacion, el analisis comparativo de metodologias y marcos
de referencia, y las herramientas de diagnostico y formulacion estratégica. El capitulo 111
expone el marco metodoldgico: el enfoque, el nivel, la poblacion y la muestra, las técnicas e
instrumentos y su validacién, el tratamiento de la informacion y las fases de aplicacion de la
metodologia seleccionada. El capitulo IV contiene la propuesta, estructurada en las seis fases
del modelo adoptado, desde el analisis de los entornos hasta el portafolio de proyectos, la
hoja de ruta, el gobierno del plan, su seguimiento y la gestidn de sus riesgos. EI documento
cierra con las conclusiones, las recomendaciones, las referencias y los anexos, entre los que

consta el plan estratégico entregado a la empresa.



CAPITULO I
1.1. Planteamiento del problema

En la actualidad, las organizaciones publicas enfrentan el desafio de gestionar sus
recursos tecnoldgicos de manera planificada, eficiente y alineada con sus objetivos
institucionales. Las tecnologias de informacion cumplen un papel fundamental en la
administracion de procesos, prestacion de servicios, toma de decisiones, comunicacion
institucional y control operativo. Sin embargo, cuando no existe una planificacion estratégica
de TI, las instituciones pueden presentar dificultades para priorizar proyectos tecnolégicos,
administrar recursos, gestionar riesgos, fortalecer la seguridad de la informacion y garantizar
que la tecnologia responda a las necesidades reales de la organizacion.

En el caso de las empresas publicas que prestan servicios ciudadanos, la gestion
adecuada de TI resulta ain méas importante, debido a que sus procesos administrativos,
operativos y de atencion dependen cada vez mas del uso de sistemas informaticos,
infraestructura tecnoldgica, plataformas digitales y mecanismos de comunicacion. La falta de
una planificacion estratégica puede ocasionar decisiones tecnologicas aisladas, uso ineficiente
de recursos, debilidades en la continuidad de los servicios, limitada integracion de procesos y
ausencia de una visién clara sobre el crecimiento tecnoldgico institucional.

La Empresa Publica Municipal Mancomunada de Aseo Integral de los cantones
Canfiar, Biblian, EI Tambo y Suscal, EMMAIPC-EP, cumple un rol importante en la
prestacion de servicios publicos relacionados con la gestion integral de residuos y desechos
solidos. Su mision institucional se orienta a mantener limpios y saludables a los cantones
mancomunados mediante una gestion integral de residuos sélidos, con participacion
ciudadana, desarrollo sostenible e innovacion. Ademas, la institucion publica horarios de

recoleccion diferenciados por cantén, lo que evidencia la necesidad de articular procesos



operativos, administrativos y tecnolégicos para garantizar una adecuada prestacion del
servicio.

En este contexto, la ausencia de una planificacion estratégica de tecnologias de
informacion puede limitar la capacidad institucional de EMMAIPC-EP para organizar sus
recursos tecnoldgicos, priorizar proyectos, gestionar servicios de TI, administrar riesgos,
fortalecer la seguridad de la informacion y alinear la tecnologia con los objetivos
institucionales. Por ello, resulta necesario desarrollar una planificacion estratégica de
tecnologias de informacion que permita diagnosticar la situacion actual de la gestion de TI,
identificar brechas tecnoldgicas, definir objetivos estratégicos y estructurar una cartera de
proyectos que contribuya al mejoramiento institucional.

1.1.1 Formulacion del problema

Actualmente, la empresa EMMAIPC-EP no cuenta con un Plan Estratégico de
Tecnologias de Informacion que oriente de manera estructurada la gestion de TI, lo que
podria representar un problema para la institucion debido a que sus procesos
administrativos, operativos y de atencion dependen cada vez mas del uso de recursos
tecnoldgicos. Esta condicion resulta especialmente importante considerando que
EMMAIPC-EP presta servicios publicos de aseo integral en los cantones Cafar, Biblian,
El Tambo y Suscal, por lo que una gestion tecnoldgica no planificada puede afectar la
organizacion de los recursos de TI, la priorizacidn de proyectos, la seguridad de la

informacion y la alineacion de la tecnologia con los objetivos institucionales.

¢Como puede EMMAIPC-EP fortalecer la gestion de Tl mediante una
planificacion estratégica de tecnologias de informacion, considerando la ausencia de un
plan estructurado que oriente el uso, priorizacion y alineacion de sus recursos

tecnologicos con los objetivos institucionales?



1.2. Antecedentes de la investigacion

En el ambito internacional, Mulyana, et al. (2024) en el estudio “The key
ambidextrous IT governance mechanisms for a successful digital transformation: Case study
of Bank Rakyat Indonesia (BRI)”, analizan los mecanismos de gobierno de TI que influyen
en la transformacion digital y el desempefio organizacional en Bank Rakyat Indonesia. La
investigacion identificd siete mecanismos clave: direccion ejecutiva, estrategia y arquitectura,
talento y cultura, datos e informacion, desarrollo y operacion, colaboracion interna y externa,
asi como riesgo y auditoria. Este estudio resulta relevante porque evidencia que la gestion
estratégica de TI no debe limitarse al soporte técnico, sino que debe integrarse con la
gobernanza, la arquitectura tecnoldgica, la gestion de riesgos y la transformacion
institucional. Sin embargo, su aplicacion se desarrolla en una entidad bancaria de gran escala,
por lo que no aborda directamente la realidad de empresas publicas municipales o
mancomunadas como EMMAIPC-EP.

Asimismo, Pelletier y Raymond (2024) en el estudio “Investigating the strategic IT
alignment process with a dynamic capabilities view: A multiple case study”, analizan el
proceso de alineacion estratégica de TI desde la perspectiva de capacidades dinamicas,
mediante un estudio de casos multiples. Los autores sostienen que la alineacion estratégica
busca asegurar la coherencia entre las decisiones tecnoldgicas y los objetivos
organizacionales. Este antecedente aporta una base conceptual importante para el presente
anteproyecto, debido a que permite comprender la planificacién estratégica de TI como un
proceso continuo y adaptable. No obstante, el estudio se orienta principalmente al anlisis
tedrico y organizacional de la alineacidn estratégica, sin desarrollar una propuesta PETI
aplicada a una institucion publica local.

En el ambito nacional, Acosta, et al. (2023) desarrollaron el estudio “Analisis de las

metodologias PETI para las instituciones publicas del Ecuador”, cuyo objetivo fue identificar



el estandar de Planeacion Estratégica de Tecnologia de Informacion mas adecuado para la
gestion publica. La investigacion analiza unidades TIC responsables de coordinar y controlar
iniciativas tecnoldgicas alineadas con el Plan Estratégico Institucional, el Plan Nacional de
Gobierno Electronico y las politicas gubernamentales. Este estudio es uno de los antecedentes
mas cercanos al presente anteproyecto porque se enfoca en instituciones publicas ecuatorianas
y en la seleccion de metodologias PETI. No obstante, su andlisis se desarrolla desde una
perspectiva general de la gestion publica nacional, por lo que no aborda la aplicacion
especifica de PETI en una empresa publica mancomunada dedicada a servicios de aseo
integral.

Por su parte, Maestre-Gongora y Aponte (2023) en el estudio “Dataset about
information technology governance: A survey in Colombian enterprises”, presentan
informacion sobre gobierno de TI en empresas colombianas, considerando buenas précticas,
gestion de proyectos tecnologicos, uso de tecnologias emergentes e impacto de la gobernanza
tecnologica. Los autores sefialan que la implementacion del gobierno de TI puede contribuir a
mejorar la eficiencia, productividad, toma de decisiones, seguridad de la informacion,
competitividad y calidad del servicio. Este trabajo es relevante porque aporta evidencia
regional sobre la importancia del gobierno de TI en organizaciones latinoamericanas. Sin
embargo, su aporte se concentra en el diagnéstico de practicas de gobierno de Tl y no en la
construccion de un plan estratégico de tecnologias de informacion para una entidad pablica
especifica.

En el &mbito local, Arcentales (2025) desarroll6 la investigacion “Propuesta de PETI
para el departamento de TI del GAD del cantén La Troncal”, también en la Universidad
Catolica de Cuenca. El estudio planteé una metodologia cualitativa, con alcance
descriptivopropositivo, investigacion de campo, entrevistas al personal del area informatica y

analisis documental. Los resultados evidenciaron problemas asociados con una red deficiente,



necesidad de fortalecer la seguridad, gestion documental, procesos administrativos y
reduccion de riesgos tecnoldgicos. Este trabajo se relaciona con el presente anteproyecto
porque demuestra la aplicabilidad de una propuesta PETI en un contexto local; no obstante,
su alcance se centra en un gobierno autbnomo descentralizado y no en una empresa publica
municipal mancomunada con procesos operativos de aseo integral.
1.3. Justificacion de la investigacion

La presente investigacion se justifica por la necesidad de articular la gestion de
tecnologias de informacion con la planificacion institucional vigente de EMMAIPC-EP. La
empresa cuenta actualmente con el Plan Estratégico Institucional 20262030, el cual
constituye una herramienta para planificar, organizar y coordinar sus acciones orientadas a
minimizar los impactos negativos de los residuos solidos sobre el ambiente y la salud publica.
Ademas, este instrumento se aplica a todas las areas de la empresa, desde la gestion operativa
hasta la administrativa, con el proposito de consolidar la eficiencia institucional, garantizar la
sostenibilidad ambiental y asegurar el cumplimiento de su mision y vision en beneficio del
territorio mancomunado del Pueblo Cafiari (Empresa Publica Municipal Mancomunada de
Aseo Integral de los cantones Cafiar, Biblian, EI Tambo y Suscal — EMMAIPC-EP., 2025).

En este contexto, el disefio de un Plan Estratégico de Tecnologias de Informacion
resulta pertinente porque permitira complementar el PEI institucional desde el ambito
tecnologico. Al tratarse de una empresa publica mancomunada que presta servicios de aseo
integral en los cantones Cafiar, Biblian, EI Tambo y Suscal, la adecuada gestion de T1 puede
contribuir a ordenar los procesos de soporte tecnologico, mejorar la disponibilidad de la
informacion, fortalecer la toma de decisiones y apoyar la continuidad de los servicios
administrativos y operativos vinculados con la gestion de residuos sélidos. De esta manera, la

planificacidn estratégica de TI no se plantea como un documento aislado, sino como un



instrumento de apoyo para que la tecnologia responda a las necesidades reales de la empresa
Yy a sus objetivos institucionales.

Asimismo, el estudio se respalda en el marco de politica publica ecuatoriana
relacionado con transformacién digital, planificacion nacional y uso estratégico de las TIC. El
Plan Nacional de Desarrollo “Ecuador No Se Detiene” 2025-2029 constituye la guia que
orienta las politicas publicas y acciones del Estado para los préximos cuatro afios, priorizando
el bienestar ciudadano, la equidad social y el desarrollo sostenible. De forma complementaria,
la Politica Publica para la Transformacion Digital del Ecuador 2025-2030 establece que la
transformacion digital busca mejorar la eficiencia, seguridad, rapidez y calidad de los
servicios, asi como la transparencia de las actuaciones del Estado en su relacion con los
ciudadanos. Ademas, reconoce que MINTEL lidera la formulacion de politicas, directrices y
normativas para orientar la transformacién digital en los distintos sectores del pais (Secretaria
Nacional de Planificacion., 2025).

Desde el punto de vista practico y social, el fortalecimiento de la gestion de Tl en
EMMAIPC-EP puede repercutir directamente en la calidad del servicio que recibe la
ciudadania. Una planificacion tecnoldgica adecuada puede facilitar una mejor organizacién de
la informacién, apoyar la comunicacion institucional, contribuir al seguimiento de procesos
internos y favorecer una gestion mas eficiente de los servicios de aseo integral. Esto es
especialmente relevante porque la empresa atiende a varios cantones mancomunados, por lo
que sus procesos tecnolégicos deben responder a una operacion territorial amplia y a las
necesidades de diferentes usuarios, comunidades y autoridades locales.

Finalmente, desde el punto de vista académico y técnico, el anteproyecto se justifica
porque existe un vacio investigativo en la aplicacion de metodologias PETI en empresas
publicas mancomunadas del Ecuador. Aunque existen estudios sobre planificacion estratégica

de Tl en instituciones publicas y GAD municipales, son escasas las propuestas orientadas



especificamente a empresas publicas que gestionan servicios intermunicipales. Por ello, esta
investigacion aportard una propuesta contextualizada para EMMAIPC-EP, mediante el
analisis de marcos de referencia, la seleccion de una metodologia de planificacion estratégica
de Tl y la formulacion de un PETI orientado al fortalecimiento de la gestion tecnolégica
institucional.
1.4. Objetivos
1.4.1 Objetivo general

Disefiar un Plan Estratégico de Tecnologias de Informacion (PETI) para la empresa
EMMAIPC-EP, mediante el analisis comparativo de marcos de referencia internacionales, la
seleccion fundamentada de una metodologia apropiada y la aplicacion sistematica de sus
fases, con el propdsito de alinear los recursos tecnoldgicos con los objetivos institucionales y
fortalecer la gestion de T1 organizacional.
1.4.2 Objetivos especificos

- Analizar los marcos de referencia y fundamentos tedricos relacionados con la
planificacion estratégica, el gobierno y la gestion de tecnologias de informacion,
mediante una revision documental de literatura cientifica y técnica actualizada, con el
propdsito de establecer la base conceptual que sustente el disefio del Plan Estratégico
de TI para la empresa EMMAIPC-EP.

- Seleccionar la metodologia de planificacion estratégica de tecnologias de informacion
mas adecuada para la empresa EMMAIPC-EP, mediante el analisis comparativo de
enfoques PETI y marcos de gobierno de TI, considerando las caracteristicas
organizacionales e institucionales de la empresa, con el fin de estructurar un proceso
metodoldgico coherente para el diagnéstico, analisis y formulacion de estrategias

tecnologicas.



- Disefiar el Plan Estratégico de Tecnologias de Informacién para la empresa
EMMAIPC-EP, mediante la aplicacion de las fases y componentes definidos por la
metodologia seleccionada, con el proposito de fortalecer la gestion de Tl y alinear los
recursos tecnolégicos con los objetivos institucionales de la organizacion.

1.5. Limitaciones

- Disponibilidad de tiempo, dado que esta investigacion se realizara en un periodo
aproximado de tres meses.

- Acceso a la informacién institucional, debido a que la recoleccién de datos dependera
de la disponibilidad de documentos y colaboracion del personal de EMMAIPC-EP.

- Recursos econémicos, humanos y tecnologicos, ya que el estudio se centrara en el
disefio del PET], sin contemplar la implementacion de proyectos tecnoldgicos.

1.6. Delimitaciones

- Este estudio se centrara en la gestion de tecnologias de informacion de la empresa
EMMAIPC-EP.

- El presente trabajo se limita solo a la elaboracidn de una propuesta, cuya
implementacion quedaré sujeta a la evaluacion de EMMAIPC-EP.

- Lainvestigacion se enfocard en el andlisis de marcos de referencia y seleccion de una

metodologia PETI aplicable al contexto de una empresa publica mancomunada.

CAPITULO I
2. MARCO TEORICO
2.1. Planificacion estratégica
La planificacidon estratégica es un proceso sistematico mediante el cual una
organizacion analiza su situacion interna y externa, define objetivos de mediano y largo

plazo, establece estrategias, asigna recursos y determina acciones para orientar su crecimiento



y mejorar su desempefio (Quintero Arango & Bedoya Jiménez, 2022). Su importancia radica
en que permite alinear las decisiones organizacionales con la mision, vision y metas
institucionales, facilitando una gestion mas ordenada, anticipativa y medible (Alharbi, 2024).

La planificacion estratégica no debe entenderse como un documento estatico, sino
como un proceso continuo de analisis, formulacion, implementacion y evaluacion. En este
sentido, su valor radica en la capacidad de traducir la intencion estratégica en planes,
programas y proyectos concretos, con responsables, plazos e indicadores definidos, de modo
que la organizacion pueda verificar el avance hacia sus metas y realizar los ajustes necesarios
(Castillo Arqueros, 2024).
2.1.1 Fundamentos de la planificacion estratégica

La planificacion estratégica se fundamenta en el analisis sistematico de la situacion
interna y externa de una organizacién, con el propoésito de definir objetivos, formular
estrategias, asignar recursos y establecer acciones que orienten el cumplimiento de la misién
y vision institucional. Sus fundamentos incluyen el diagnostico organizacional, el andlisis del
entorno, la participacion de los responsables de la toma de decisiones, la formulacion de
metas y el seguimiento del desempefio, lo que permite anticiparse a cambios, reducir
incertidumbre y mejorar la capacidad de respuesta de la organizacion (Mousa, Ali, & Gurler,
2024).
2.1.2 Proceso de planificacion estratégica organizacional

El proceso de planificacion estratégica se desarrolla generalmente en fases
secuenciales e iterativas: el diagndstico situacional, que examina el entorno externo y las
capacidades internas; la formulacion estratégica, donde se definen o revisan la mision, la
vision, los objetivos y las estrategias; la implementacion, que traduce las estrategias en planes
de accidn, programas y presupuestos; y el control estratégico, que verifica el cumplimiento de

los objetivos mediante indicadores (Alharbi, 2024).
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El control estratégico constituye una fase critica del proceso, pues asegura que la
estrategia formulada efectivamente se ejecute. Ghiglione (2021) sostiene que la correcta
implementacion de las estrategias requiere una estructura organizativa adecuada, planes de
accion enfocados en los objetivos estratégicos, una comunicacion efectiva y la puesta en
marcha de sistemas de monitoreo y evaluacion basados en indicadores de gestion.

2.1.3 Alineamiento estratégico entre el negocio y las Tl

El alineamiento estratégico entre el negocio y las tecnologias de la informacion
consiste en asegurar que las decisiones, inversiones, proyectos y capacidades tecnoldgicas
respondan directamente a los objetivos estratégicos de la organizacion. Este alineamiento
permite que TI deje de ser vista Gnicamente como un area de soporte operativo y se convierta
en un componente clave para generar valor, mejorar procesos, fortalecer la toma de
decisiones y apoyar la competitividad institucional. En este sentido, la coherencia entre la
estrategia empresarial, la estrategia de Tl y las capacidades tecnoldgicas resulta fundamental
para que la organizacién pueda adaptarse a los cambios del entorno digital (Pelletier &
Raymond, 2024).

2.2. Tecnologias de informacion en las organizaciones
2.2.1 Conceptos de tecnologias de informacion

Las tecnologias de informacidn (T1) comprenden el conjunto de recursos de hardware,
software, redes, datos y servicios que permiten capturar, procesar, almacenar, transmitir y
difundir informacion para apoyar los procesos de una organizacion (Veloso & Varajéo,
2025). La norma ISO/IEC 38500 (2024) delimita el "uso de TI" como la planificacién,
disefio, desarrollo, despliegue, operacion, gestion y aplicacion de las tecnologias de la
informacion para satisfacer las necesidades del negocio, incluyendo tanto la demanda como la

oferta de servicios de TI provistos por unidades internas o proveedores externos.
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Esta definicion amplia evidencia que las TI no se limitan a la infraestructura
tecnologica, sino que abarcan también los procesos, las personas y la informacion que
interacttan con dicha infraestructura. Por ello, su gestion requiere enfoques integrales que
consideren dimensiones técnicas, organizacionales y humanas (International Organization for
Standardization; International Electrotechnical Commission, 2024).

2.2.2 Rol estratégico de las TI en las organizaciones

Las tecnologias de la informacion cumplen un rol estratégico en las organizaciones
porque permiten mejorar la eficiencia operativa, fortalecer la toma de decisiones, integrar
procesos, gestionar informacion clave y generar nuevas capacidades para competir en
entornos digitales. En la actualidad, las TI ya no se limitan a proveer infraestructura técnica o
soporte interno, sino que participan directamente en la creacién de valor, el desarrollo de
productos y servicios digitales, la innovacion, la automatizacion de procesos y la adaptacion
de la organizacion frente a cambios tecnoldgicos. Por ello, su gestion debe estar alineada con
los objetivos del negocio y con las necesidades de las areas usuarias, de modo que las
inversiones tecnoldgicas contribuyan al desempefio organizacional y a la transformacién
digital (Sieber, 2024).

El rol estratégico de las T1 se manifiesta en su capacidad para automatizar procesos,
mejorar la calidad y disponibilidad de la informacidon para la toma de decisiones, habilitar
nuevos servicios y canales de atencion, y sostener procesos de transformacion digital. Sin
embargo, este potencial solo se materializa cuando existe una planificacion deliberada que
oriente las inversiones tecnoldgicas hacia los objetivos institucionales (Loppies & Fibriani,
2023).

2.2.3 Las Tl en las empresas publicas
En las empresas publicas, las tecnologias de la informacion cumplen un papel

estratégico porque permiten modernizar procesos internos, mejorar la prestacion de servicios,
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fortalecer la transparencia, optimizar el uso de recursos y facilitar la toma de decisiones
basada en datos. Loppies y Fibriani (2023) sostienen que la contribucion de la Tl al
desempefio organizacional no proviene de la tecnologia en si misma, sino de su integracion
con los procesos y con la estrategia de la organizacién. En el caso ecuatoriano, Acosta et al.
(2023) constatan que las instituciones publicas incorporan la tecnologia no solo como soporte
administrativo, sino como instrumento de interoperabilidad, seguridad de la informacion,
gestion documental y atencion ciudadana, lo que exige planificarla de manera articulada con
los objetivos institucionales.

Ademas, las Tl en las empresas publicas deben gestionarse bajo criterios de
planificacion, gobierno, seguridad, continuidad y mejora continua, ya que muchas de estas
instituciones administran servicios esenciales para la ciudadania. Por ello, la adopcion
tecnologica debe orientarse no solo a digitalizar tramites o canales de atencion, sino también a
integrar sistemas, proteger datos, medir resultados y generar valor publico. Sundberg et al.
(2023), a partir de una encuesta aplicada a organizaciones gubernamentales, evidencian que el
valor publico derivado de la tecnologia no se produce de manera automatica, sino a través de
mecanismos organizativos concretos, entre ellos la estandarizacion de la informacion y el
desarrollo de capacidades internas, lo que confirma que la dimension institucional resulta tan
determinante como la infraestructura tecnologica.

2.3. Gobierno y gestion de tecnologias de informacion
2.3.1 Marcos de referencia aplicables a la Planificacion Estratégica.

Los marcos de referencia son conjuntos estructurados de buenas préacticas, procesos y
principios que orientan la implementacion del gobierno y la gestion de Tl y que aportan los
conceptos con los que se analiza la funcion tecnoldgica durante la planificacién estratégica.

Entre los més utilizados en el ambito institucional se encuentran ITIL 4, la norma ISO/IEC
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38500:2024 y TOGAF, los cuales no son excluyentes sino complementarios, ya que
intervienen en distintos niveles de la organizacion: la gestion de los servicios de T, el
gobierno corporativo y la arquitectura tecnoldgica. A continuacion se desarrolla cada uno de
ellos.

a) ITIL4

ITIL 4 es un compendio de buenas practicas para la gestion de servicios de Tl
orientado a la entrega de valor mediante servicios tecnoldgicos de calidad. Su elemento
central es el Sistema de Valor del Servicio, que describe como los componentes y actividades
de la organizacion se combinan para facilitar la creacion de valor, e incluye la cadena de valor
del servicio, las practicas de gestion, los principios guia, la gobernanza y la mejora continua
(AXELOS, 2019).

Entre sus aspectos esenciales se encuentran los siete principios guia enfocarse en el
valor, comenzar donde se esta, progresar iterativamente con retroalimentacion, colaborar y
promover la visibilidad, pensar y trabajar holisticamente, mantenerlo simple y practico, y
optimizar y automatizar; las cuatro dimensiones de la gestion de servicios; y las 34 practicas
agrupadas en préacticas generales de gestion, practicas de gestion de servicios y practicas de
gestion técnica. ITIL 4 incorpora asimismo principios de metodologias agiles, DevOps y
mejora continua, lo que facilita su aplicacién en organizaciones con recursos limitados
(Rusman, Nadlifatin, & Subriadi, 2022).

Su principal aporte a la planificacion estratégica de Tl radica en la definicion de la
situacion objetivo de los servicios: catdlogo de servicios, niveles de servicio comprometidos,
modelo de soporte y mecanismos de mejora continua, elementos que suelen traducirse en

iniciativas concretas dentro del portafolio de proyectos del plan (AXELQS, 2019).
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b) Norma ISO/IEC 38500:2024

La norma ISO/IEC 38500:2024 proporciona principios, definiciones y un modelo para
el gobierno corporativo de las tecnologias de la informacion, dirigido al érgano de direccion
de la organizacion. No describe procesos ni practicas detalladas, sino que establece el marco
de responsabilidad de la alta direccidn sobre el uso presente y futuro de la T (ISO/IEC,
2024).

Sus aspectos relevantes son los seis principios de buen gobierno: responsabilidad, que
asigna con claridad las obligaciones sobre la TI; estrategia, que exige que los planes de TI
respondan a las necesidades actuales y futuras del negocio; adquisicion, que demanda
decisiones de compra validas, transparentes y equilibradas entre beneficios, costos y riesgos;
desempefio, que requiere que la T soporte adecuadamente los servicios y niveles requeridos;
conformidad, que obliga al cumplimiento de la legislacion y las politicas internas; y
comportamiento humano, que exige respetar las necesidades de todas las personas
involucradas en los procesos. Estos principios se aplican mediante el ciclo Evaluar—Dirigir—
Monitorizar (ISO/IEC, 2024).

En el contexto de una empresa publica, la norma resulta particularmente pertinente
porque vincula el gobierno de TI con la conformidad normativa y la rendicion de cuentas,
aspectos exigidos a las entidades del sector pablico por los organismos de control
(Priyadarsini & Kumar, 2022).

c) TOGAF

TOGAF es un marco de referencia para el desarrollo, la gestion y el mantenimiento de
la arquitectura empresarial, mantenido por The Open Group desde su primera version
publicada en 1995 y actualizado en su décima edicién en 2022 (The Open Group, 2022). Su
propdsito consiste en articular los objetivos estratégicos del negocio con la estructura de los

sistemas de informacion que los soportan, mediante un conjunto de métodos, técnicas y
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recursos reutilizables que orientan la practica arquitectonica. EI marco organiza la
arquitectura empresarial en cuatro dominios interrelacionados: negocio, datos, aplicaciones y
tecnologia, lo que permite documentar tanto el estado actual de una organizacién como el
estado deseado y la ruta de transicion entre ambos (Lankhorst, 2017). La décima edicion
introdujo una estructura modular que separa el contenido fundamental de las guias tematicas,
con el fin de facilitar su adaptacion a distintos tipos de organizacion y a enfoques de trabajo
agiles.

El componente central de TOGAF es el Architecture Development Method (ADM),
un ciclo iterativo de fases que va desde la preliminar, donde se define el alcance y se
personaliza el propio marco, hasta la gestion de cambios de la arquitectura, pasando por la
vision arquitectonica, los cuatro dominios, las oportunidades y soluciones, la planificacion de
la migracion y el gobierno de la implementacion (The Open Group, 2022).

2.3.2 Gobierno de TI: conceptos y principios

El gobierno de tecnologias de la informacion es el sistema mediante el cual el 6rgano
de direccidn de una organizacion evalla, dirige y monitoriza el uso actual y futuro de las TI.
No alude a la ejecucion de las actividades tecnologicas, sino a la estructura de decision,
autoridad y responsabilidad que determina quién decide sobre las TI, bajo qué criterios lo
hace y ante quién responde por los resultados obtenidos (ISO/IEC, 2024).

La finalidad del gobierno de TI es asegurar que la tecnologia contribuya
efectivamente al cumplimiento de los objetivos institucionales. Para ello cumple cuatro
funciones esenciales: garantizar la entrega de valor, es decir, que las inversiones en Tl
produzcan beneficios verificables para la organizacidn; alinear las decisiones tecnologicas
con la estrategia del negocio; optimizar el uso de los recursos financieros, humanos y

tecnologicos disponibles; y mantener los riesgos asociados a las TI dentro de niveles
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aceptables. A estas funciones se suma, de manera particular en el ambito publico, la
transparencia y la rendicion de cuentas sobre el uso de los recursos destinados a la tecnologia

(Maestre-Gongora & Aponte, 2023).
El principio de responsabilidad exige que las obligaciones sobre el uso de las T1 estén

asignadas con claridad; el de estrategia, que los planes tecnoldgicos respondan a las
necesidades presentes y futuras del negocio; el de adquisicion, que las decisiones de compra
sean validas, transparentes y equilibradas entre beneficios, costos y riesgos; el de desempefio,
que las TI sostengan los servicios y los niveles requeridos por la organizacion; el de
conformidad, que se cumplan la legislacion vigente y las politicas internas; y el de
comportamiento humano, que se consideren las necesidades de todas las personas
involucradas en los procesos (ISO/IEC, 2024).

El gobierno de TI se desarrolla mediante el ciclo Evaluar-Dirigir—Monitorizar, que
constituye el mecanismo a través del cual el 6rgano de direccidn ejerce su funcion. En la
etapa de evaluar se analizan las necesidades de las partes interesadas, las condiciones actuales
de la organizacion, la capacidad tecnolégica disponible, los riesgos y las alternativas
estratégicas relacionadas con las TI. En la etapa de dirigir se asignan responsabilidades y se
establecen politicas, prioridades y lineamientos que orientan la planificacion y la utilizacion
de los recursos tecnoldgicos. En la etapa de monitorizar se supervisan el desempefio, la
conformidad normativa y la contribucion de las T1 a los objetivos institucionales, de modo
que la direccién pueda adoptar acciones correctivas oportunas (ISO/IEC, 2024).

La importancia de este ciclo radica en su caracter iterativo, pues no constituye una
secuencia de tres actividades aisladas sino un proceso continuo en el que los resultados de la
monitorizacion retroalimentan una nueva evaluacion y, con ella, el ajuste de las directrices
emitidas. Esta logica es la que impide que la planificacion tecnoldgica se reduzca a un
documento estatico, ya que obliga a revisar periédicamente la vigencia de las decisiones

adoptadas frente a los cambios del entorno institucional y tecnol6gico (Mulyana, Rusu, &
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Perjons, 2024).
El gobierno de TI constituye, ademas, el mecanismo que hace posible el alineamiento

estratégico entre el negocio y las tecnologias de la informacidn descrito en el apartado 2.1.3,
debido a que traslada los objetivos institucionales al ambito tecnolégico mediante decisiones
formales de la direccion. Esta articulacion se operacionaliza derivando los objetivos de Tl a
partir de las necesidades de las partes interesadas y de los objetivos institucionales, de modo
que las inversiones, los servicios, los proyectos y los procesos tecnoldgicos puedan
priorizarse segun su contribucion verificable al cumplimiento de la estrategia institucional, en
lugar de aplicar modelos genéricos que no respondan a las caracteristicas propias de cada
organizacion (Henderson & Venkatraman, 1993).

El aporte del gobierno de Tl a la planificacion estratégica de tecnologias de
informacion es, por tanto, doble. En el plano de la legitimidad, proporciona la estructura de
autoridad que respalda el plan, pues sitlia su aprobacion y su seguimiento en el 6rgano de
direccion y no Unicamente en la unidad tecnoldgica. En el plano metodoldgico, aporta los
criterios con los que se diagnostica la situacion actual, se priorizan las iniciativas y se definen
los indicadores de seguimiento. En las empresas publicas este aporte resulta especialmente
relevante, debido a que vincula las decisiones tecnoldgicas con la conformidad normativa y la
rendicion de cuentas exigidas por los organismos de control (Sundberg, Florén, & Sundberg,
2023).

2.3.3 Gestion de TI: procesos y funciones

La gestion de tecnologias de la informacion comprende la planificacion,
implementacidn, operacion, soporte y mejora continua de los servicios y recursos
tecnolégicos de una organizacion. Su finalidad es ejecutar las directrices establecidas por el
gobierno de TI, asegurar el funcionamiento adecuado de la infraestructura tecnolégica y

entregar servicios que generen valor para los usuarios y contribuyan al cumplimiento de los
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objetivos institucionales. La gestion se estructura mediante el Sistema de Valor del Servicio,

la cadena de valor, las practicas de gestion y las cuatro dimensiones del servicio:

organizaciones y personas, informacion y tecnologia, socios y proveedores, y flujos de valor
y procesos (AXELQS, 2019).

Entre los principales procesos y funciones de la gestion de TI se encuentran la
administracion de incidentes, solicitudes, problemas, cambios, niveles de servicio, activos
tecnoldgicos, disponibilidad, continuidad, seguridad de la informacién y proveedores. Estos
procesos permiten coordinar personas, recursos, procedimientos y herramientas para
mantener la operacion de los servicios tecnoldgicos, resolver interrupciones, controlar los
cambios y mejorar continuamente la calidad del servicio entregado a la organizacion
(AXELOS, 2019).

2.3.4 Diferencias entre gobierno y gestion de Tl

Aungue se encuentran estrechamente relacionados, el gobierno y la gestion de TI son
conceptos distintos que operan en diferentes niveles de la organizacién. El gobierno
corresponde al 6rgano de direccién y se enfoca en evaluar las necesidades y condiciones de
las partes interesadas, dirigir mediante el establecimiento de prioridades y la toma de
decisiones, y monitorizar el desempefio y el cumplimiento de los objetivos establecidos. Por
su parte, la gestion es responsabilidad de la administracion ejecutiva y comprende planificar,
construir, ejecutar y supervisar las actividades de T1 conforme a las directrices definidas por
el gobierno (ISO/IEC, 2024).

En este sentido, el gobierno determina qué decisiones deben tomarse, quiénes son
responsables y qué resultados se esperan, mientras que la gestion establece como se
ejecutaran dichas decisiones mediante procesos, recursos, proyectos y servicios tecnolégicos.

Ambas funciones son complementarias, debido a que una direccion adecuada requiere una
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gestion capaz de transformar las decisiones estratégicas en resultados operativos que aporten
valor a la organizacion (ISO/IEC, 2024).

2.4. Planificacion estratégica de tecnologias de informacion (PETI)

2.4.1 Conceptos y objetivos del PETI

El Plan Estratégico de Tecnologias de Informacién (PETI) es el instrumento mediante
el cual una organizacién formula su estrategia tecnolégica para un horizonte de mediano
plazo, articulando las capacidades, servicios, proyectos e inversiones de T1 con la mision, la
visién y los objetivos institucionales. Ward y Peppard (2016) definen la estrategia de sistemas
y tecnologias de informacion como el proceso que determina qué informacion y que sistemas
necesita la organizacion para alcanzar sus objetivos, y como deben desplegarse y gestionarse
los recursos tecnoldgicos para proveerlos, distinguiendo entre la estrategia de sistemas de
informacion, orientada a la demanda, y la estrategia de tecnologia de informacion, orientada a
la oferta.

Desde el modelo de alineamiento estratégico de Henderson y Venkatraman (1993), el
PETI constituye el mecanismo que asegura la coherencia entre cuatro dominios: la estrategia
de negocio, la infraestructura y procesos organizacionales, la estrategia de Tl y la
infraestructura y procesos de TI. Su objetivo central no es, por tanto, la adquisicion de
tecnologia, sino el ajuste estratégico y la integracion funcional entre el negocio y la
tecnologia.

Los marcos de gobierno recogen esta misma finalidad. La norma ISO/IEC
38500:2024 establece, bajo el principio de estrategia, que los planes estratégicos de T1 deben
satisfacer las necesidades presentes y previstas derivadas de la estrategia organizacional
(ISO/IEC, 2024). En consecuencia, el PETI puede entenderse como el instrumento que
traduce el principio de alineamiento estratégico en decisiones verificables sobre proyectos,

recursos y responsabilidades.
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2.4.2 Beneficios e importancia del PETI en las organizaciones

La formulacion de un PETI aporta beneficios estratégicos ampliamente documentados
en la literatura de planificacion de sistemas de informacion: la priorizacion racional de las
inversiones tecnoldgicas en funcidn de su contribucién al negocio, la reduccion de esfuerzos
duplicados o desalineados, la explicitacion de la brecha entre la situacion tecnologica actual y
la requerida, y la disponibilidad de criterios objetivos para asignar presupuesto y evaluar el
desempefio de la funcién de TI (Ward & Peppard, 2016).

Un beneficio adicional es el cambio en el rol de la funcion tecnoldgica dentro de la
organizacion. Nolan y McFarlan (2005) sostienen que, a medida que la dependencia
tecnologica de la organizacion aumenta, la T1 deja de ser un recurso de soporte administrado
de forma reactiva y pasa a requerir supervision estratégica del 6rgano de direccion; el plan
estratégico es precisamente el instrumento que hace posible ese transito, al vincular las
decisiones tecnoldgicas con la agenda institucional. Ward y Peppard (2016) coinciden en que,
sin planificacién formal, las inversiones en Tl tienden a responder a demandas aisladas de las
areas y no a una logica de valor organizacional.

Desde la perspectiva del gobierno de TI, los beneficios del plan se expresan en la
generacion de valor, la optimizacion de los recursos y el control de los riesgos tecnologicos,
en cumplimiento del principio de estrategia establecido por la norma ISO/IEC 38500:2024,
que exige que las capacidades tecnologicas actuales y futuras se consideren de forma explicita
en la planificacion institucional (ISO/IEC, 2024). En entidades publicas, estos beneficios se
refuerzan por su contribucidn a la transparencia, a la rendicion de cuentas y a la sostenibilidad
de los servicios prestados a la ciudadania (Acosta, Padilla, & Rojas, 2023).

2.4.3 Componentes de un plan estratégico de TI
Los componentes de un PETI corresponden a los dominios que deben ser analizados y

planificados para cubrir de manera integral la funcién tecnolégica. Estos dominios se derivan
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del contenido que, segin Ward y Peppard (2016), debe abordar toda estrategia de sistemas y
tecnologias de informacion: la cartera de aplicaciones requerida por el negocio, la
infraestructura tecnoldgica que la soporta, la gestion de la informacion, las capacidades
organizativas necesarias para sostenerla y los mecanismos de gestion y gobierno de la propia
funcién de TI. De esta formulacion se desprende que el plan debe pronunciarse sobre la
estrategia y el gobierno de TI, la informacidn, los sistemas de informacion, los servicios
tecnologicos, y el uso y la apropiacion de la tecnologia por parte de la organizacion, a los que
se suma la seguridad de la informacion como componente transversal.

A los dominios anteriores se suman los elementos transversales que dan estructura al
documento y que corresponden a las etapas del proceso de formulacién descrito por Ward y
Peppard (2016): los motivadores estratégicos y el contexto normativo que justifican el plan, el
analisis de la situacion actual, la definicion de la situacion objetivo, el analisis de brechas, el
portafolio de iniciativas y proyectos con su cronograma y presupuesto, y el modelo de
seguimiento y evaluacion, que define los indicadores mediante los cuales se verificara el
avance en la ejecucion del portafolio y el cierre de las brechas identificadas. Este ultimo
componente responde al principio de desempefio de la norma ISO/IEC 38500:2024, segun el
cual el 6rgano de direccion debe monitorizar que la T1 sostenga el negocio con los niveles de
servicio requeridos (ISO/IEC, 2024).

2.4.4 Fases del proceso de planificacion estratégica de Tl

El modelo de planificacion estratégica de sistemas de informacion y tecnologia de
informacion propuesto por Ward y Peppard establece un proceso estructurado que permite
analizar la situacion actual de la organizacién y formular estrategias alineadas con los
objetivos del negocio. Este modelo se divide en dos grandes momentos: la etapa de analisis

(entradas), donde se estudian los entornos internos y externos del negocio y de SI/TI; y la
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etapa de formulacién (salidas), donde se generan las estrategias y el portafolio futuro de
aplicaciones.

Fase 1. Analisis del entorno interno del negocio. Esta fase tiene como objetivo
comprender la situacion actual de la organizacion mediante el analisis de la estrategia
empresarial vigente, los objetivos institucionales, los recursos disponibles, los procesos
internos y la cultura organizacional. Este analisis permite identificar las capacidades internas
de la organizacion y determinar las necesidades de informacion necesarias para alcanzar sus
objetivos estratégicos (Setiawan & Yulianto, 2017).

Fase 2. Analisis del entorno externo del negocio. Se examinan las condiciones
econdmicas, el entorno de la industria y el entorno competitivo en el que opera la
organizacion, tipicamente mediante el analisis PEST o PESTEL y el modelo de las cinco
fuerzas competitivas, con el propoésito de identificar las oportunidades y amenazas que
condicionan la estrategia (Setiawan & Yulianto, 2017).

Fase 3. Analisis del entorno interno de SI/TI. Se evalda la situacion tecnol6gica actual
de la organizacion: la madurez de la funcion de TI, los sistemas de informacion existentes, su
contribucion al negocio, la infraestructura, las competencias y los recursos de TI disponibles.
En esta fase se aplica la matriz de McFarlan sobre el portafolio de aplicaciones actual,
clasificando los sistemas segun su contribucion presente y futura al negocio (Setiawan &
Yulianto, 2017).

Fase 4. Analisis del entorno externo de SI/TI. Se revisan las tendencias tecnoldgicas
del sector y las oportunidades que la tecnologia emergente ofrece al negocio, incluyendo el
uso que hacen de ella clientes, competidores y proveedores, con el fin de comprender los

desarrollos externos que pueden impactar a la organizacion (Setiawan & Yulianto, 2017).
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Fase 5. Formulacion de la estrategia de SI/TI. A partir de los resultados obtenidos en
las fases de andlisis, se desarrollan las estrategias que orientaran la gestion tecnologica de la
organizacion. EI modelo genera tres componentes principales:

- Estrategia de sistemas de informacion del negocio (Business IS Strategic):
establece cdmo cada unidad funcional utilizara los sistemas de informacién para alcanzar sus
objetivos empresariales.

- Estrategia de tecnologia de informacién (Information Technology Strategy):
define las politicas y estrategias relacionadas con la gestién tecnoldgica, infraestructura y
recursos técnicos.

- Estrategia de gestion de SI/TI (IS/IT Management Strategy): establece los
elementos comunes de administracion, gobierno y politicas necesarias para garantizar la
coherencia en la gestion de SI/TI (Setiawan & Yulianto, 2017).

Fase 6. Portafolio de aplicaciones (application portfolio). Constituye el entregable
central del proceso: clasifica las aplicaciones actuales, potenciales y futuras en cuatro
cuadrantes: estratégicas, de alto potencial, clave para las operaciones y de soporte, segun su
impacto presente y futuro en el negocio, lo que permite priorizar la inversién y ordenar
temporalmente el desarrollo de los sistemas en una hoja de ruta plurianual (Setiawan &
Yulianto, 2017).

2.4.5 Portafolio de iniciativas y proyectos de Tl

La gestion del portafolio de T1 (IT Portfolio Management) es un enfoque teoérico que
propone administrar las inversiones tecnoldgicas de una organizacién como un portafolio
integrado de activos, de manera analoga a un portafolio financiero, con el propdésito de
equilibrar el riesgo y el retorno de cada iniciativa y maximizar el valor del conjunto (Jeffery
& Leliveld, 2004). Bajo esta perspectiva, el portafolio de proyectos de TI que resulta del

proceso de planificacion estratégica no es una herramienta de diagndstico, sino el producto en
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el que se materializan las decisiones estratégicas adoptadas: el conjunto priorizado de
iniciativas tecnoldgicas que la organizacion ejecutara durante la vigencia del plan para cerrar
las brechas identificadas entre la situacion actual y la situacion objetivo.

La definicion del portafolio incluye la descripcion de cada proyecto, su alineacion con
los objetivos estratégicos institucionales, la estimacion de recursos humanos, tecnoldgicos y
financieros, el cronograma de ejecucion y los indicadores de éxito, conformando la hoja de
ruta de implementacion del PETI. De acuerdo con Jeffery y Leliveld (2004), la priorizacion
se realiza ponderando criterios como el impacto estratégico, el costo, el riesgo y las
dependencias entre proyectos, lo que permite a la organizacion concentrar sus recursos
limitados en las iniciativas de mayor valor; entre los beneficios de este enfoque, los autores
destacan la alineacion de las inversiones tecnologicas con la estrategia del negocio, la
supervision centralizada del presupuesto, la gestion del riesgo y la agilidad para ajustar el
portafolio ante cambios del entorno.
2.5. Metodologias y marcos de referencia para la elaboracion del PETI
2.5.1 Enfoques metodoldgicos de planificacion estratégica de Tl

Los enfoques metodoldgicos de planificacion estratégica de TI comprenden el
conjunto de métodos, marcos de referencia, fases, herramientas y criterios utilizados para
analizar la situacion tecnoldgica de una organizacion, definir una situacion objetivo y
establecer una ruta ordenada de proyectos e iniciativas tecnologicas. Estos enfoques permiten
alinear las tecnologias de la informacidn con los objetivos institucionales, identificar brechas
entre el estado actual y el deseado, priorizar inversiones, asignar recursos y establecer
mecanismos de seguimiento mediante indicadores. En este sentido, la planificacion
estratégica de TI no se limita a la adquisicion de tecnologia, sino que orienta la toma de
decisiones sobre gobierno de TI, arquitectura tecnoldgica, gestion de riesgos, seguridad de la

informacion, continuidad operativa y mejora de los servicios digitales (Acosta, Padilla , &
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Rojas, 2023).
2.5.2 Metodologia de Ward y Peppard

Acosta et al. (2023), en su analisis de las metodologias PETI para las instituciones
publicas del Ecuador, sefialan que la elaboracion de un plan estratégico de tecnologias de
informacion responde a una secuencia metodoldgica reconocida andlisis de la situacion
actual, definicién de la situacion objetivo, analisis de brechas, formulacion del portafolio de
iniciativas y hoja de ruta, y establecimiento de mecanismos de seguimiento. Conviene
distinguir, sin embargo, entre dos tipos de referentes. Por una parte, las metodologias
propiamente dichas, que prescriben un proceso ordenado en fases, con entradas, actividades y
entregables, y que por tanto pueden emplearse para conducir la elaboracion del plan; la
propuesta de Ward y Peppard (2016) constituye el referente consolidado en este ambito y es
la que se describe a continuacion. Por otra parte, los marcos de referencia y modelos de
buenas practicas, que no definen el proceso de formulacion del PETI, pero aportan los
conceptos, los dominios de andlisis, los criterios de evaluacion y el vocabulario técnico que el
plan requiere, y que se tratan en el apartado siguiente.

Es la propuesta conceptual de referencia en la planificacion de sistemas y tecnologias
de informacion. Su funcionalidad consiste en derivar la estrategia de Tl a partir de la
estrategia de negocio mediante un modelo de entradas, proceso y salidas. Las entradas
comprenden el entorno interno y externo del negocio y el entorno interno y externo de la Tl;
el proceso incluye el andlisis de la situacion actual y la formulacidn estratégica; y las salidas
corresponden a la estrategia de sistemas de informacion, la estrategia de gestion de Tl y la
cartera de aplicaciones futura. Sus caracteristicas esenciales son el uso de herramientas de
analisis estratégico FODA, PESTEL, cadena de valor y matriz de McFarlan para clasificar las
aplicaciones en estratégicas, de alto potencial, clave para la operacion y de soporte, y su

orientacion al valor del negocio mas que a la tecnologia (Ward & Peppard, 2016).
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Figura 1 Modelo de formulacion de la estrategia de SI/TI de Ward y Peppard
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Nota. Tomado de Setiawan y Yulianto (2017).
2.5.3 Analisis comparativo de metodologias y marcos de referencia

Con el propdsito de identificar el referente mas adecuado para estructurar la
elaboracion del PETI de la EMMAIPC-EP, se compararon la metodologia de Ward y Peppard
(2016) y los marcos de referencia ISO/IEC 38500:2024, ITIL 4 y TOGAF. Los indicadores
de comparacion no se establecieron de forma arbitraria, sino que se derivaron de la literatura:
Ward y Peppard (2016) sefialan que un referente de planificacion se caracteriza por su
propdsito, su alcance sobre el proceso de formulacion y los instrumentos de analisis que
aporta; Setiawan y Yulianto (2017) afiaden la cobertura del ciclo de analisis y formulacion y
la existencia de aplicaciones documentadas; y Acosta et al. (2023) incorporan, para el caso
ecuatoriano, la adaptabilidad a instituciones publicas con recursos técnicos y presupuestarios
limitados. Sobre esta base se consideraron indicadores relacionados con el tipo de referente,
la naturaleza de la fuente, el propdsito, el ambito de intervencion, la cobertura del proceso de
planificacidn, los instrumentos de analisis y priorizacion, los recursos requeridos y la

adecuacion al contexto institucional.
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Tabla 1

Comparacion de metodologias y marcos de referencia para la elaboracion del PETI

Nota. Autoria propia, a partir de Ward y Peppard (2016), ISO/IEC (2024), AXELOS (2019) y
The Open Group (2022). Los indicadores se fundamentan en Ward y Peppard (2016),
Setiawan y Yulianto (2017) y Acosta et al. (2023).

De acuerdo con la comparacion realizada, la metodologia de Ward y Peppard (2016)

Indicador Ward y Peppard (2016) ISO/IEC 38500:2024 ITIL4 TOGAF
Tipo de referente Metodologia de planificacion de  Norma de gobierno de Tl Marco de gestion de Marco de arquitectura
SI/TI servicios empresarial
Naturaleza de la fuente Literatura académica Norma internacional Marco de organismo Estandar de consorcio
profesional
Propésito principal Derivar la estrategia de SI/TI de  Gobernar el uso de la T1 Cocrear valor mediante Desarrollar y gobernar

desde la direccion
Organo de direccion

la del negocio
Planificacién estratégica de SI/TI

servicios de Tl arquitecturas

Gestion de los servicios de  Arquitecturas de negocio,

TI datos, aplicaciones y
tecnologia

Ambito de intervencion

Estructura definida

Cobertura del proceso de
planificacion

Anélisis del entorno de
negocio

Anélisis del entorno de
SITI

Instrumentos de diagndstico

Priorizacion del portafolio

Nivel de prescripcion
Recursos y madurez
requeridos

Adaptabilidad a entidades
publicas

Aplicacion documentada

en el sector publico
Adecuacion para el PETI de
la EMMAIPC-EP

Seis fases en dos momentos
Completa
Si, interno y externo

Si, interno y externo

FODA, PEST, cadena de valor,

matriz de McFarlan
Si, matriz de McFarlan

Medio, admite adaptacion
Medios

Alta
Amplia

Alta

Seis principios y ciclo EDM
No define fases de
formulacion

No

No

Principios de gobierno

No

Bajo, orientado a principios
Bajos

Alta
Amplia como norma

Complementaria

Sistema de valor y practicas
No define fases de
formulacion

No

Parcial, servicios

Cuatro dimensiones y
practicas

No

Medio, adopcién selectiva
Medios

Media
Media

Complementaria

Ciclo ADM por fases

Orientada a arquitecturas, no
a planes
Parcial, capa de negocio

Si, capas de datos,
aplicaciones y tecnologia
Situacion actual y objetivo,
analisis de brechas
Indirecta, hoja de ruta de
migracion

Alto en arquitecturas

Altos, exige especializacion

Baja
Limitada

Complementaria

resulto la mas adecuada para la elaboracion del PETI de la EMMAIPC-EP, debido a que
cubre por completo el proceso de planificacion, desde el analisis de los entornos interno y
externo del negocio y de SI/TI hasta la formulacion de las estrategias y del portafolio de
aplicaciones. Aporta instrumentos de diagndstico y priorizacion aplicables con los recursos
disponibles en la institucion, como el analisis FODA, la cadena de valor y la matriz de
McFarlan, y admite su adaptacién a organizaciones con una funcion tecnoldgica de madurez
incipiente, condicion caracteristica de las empresas publicas municipales del Ecuador.

Ademas, cuenta con respaldo académico y con aplicaciones documentadas en el sector
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publico, lo que permitio6 estructurar el proceso de andlisis, formulacién y priorizacion del plan
estratégico de tecnologias de informacion de la empresa.
2.6. Herramientas para el diagnostico y formulacion estratégica de Tl

El diagndstico organizacional constituye el punto de partida de la planificacion
estratégica de TI, pues permite obtener una visualizacion global de la organizacién mapeando
sistematicamente su estado pasado, presente y futuro con el objetivo de identificar problemas
y oportunidades de mejora (Rego Filho, y otros, 2021). En el contexto de un PETI, este
diagndstico abarca tanto la dimension institucional estrategia, estructura y procesos como la
dimensidn tecnoldgica infraestructura, sistemas de informacion, servicios de TI, capacidades
del personal y madurez de los procesos de gestion tecnologica, y de su calidad depende la
pertinencia de las estrategias que se formulen. El diagndstico no se realiza de manera
intuitiva, sino mediante instrumentos formales que estructuran la recoleccion y el analisis de
la informacién. A continuacion, se describen las herramientas empleadas en el presente
trabajo: el analisis FODA, el anélisis PESTEL, el cuadro de mando integral aplicadoa Tl y la
evaluacion de la capacidad de los procesos de TI.
2.6.1 Analisis FODA aplicado a Tl

El anélisis FODA es una herramienta de analisis estratégico que permite examinar la
situacion interna (fortalezas y debilidades) y externa (oportunidades y amenazas) de una
organizacion o proyecto, para conocer su situacion real y, en funcion de ella, planear la
estrategia futura mas adecuada (Ardiansyah & Wahyudi, 2024). Aplicado al dominio
tecnologico, el FODA identifica fortalezas como la existencia de infraestructura o personal
capacitado; debilidades como la obsolescencia tecnoldgica o la ausencia de procesos
formales; oportunidades como programas gubernamentales de transformacion digital; y

amenazas como riesgos de ciberseguridad o restricciones presupuestales.
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Del cruce de estos factores se derivan estrategias FO (usar fortalezas para aprovechar
oportunidades), DO (superar debilidades aprovechando oportunidades), FA (usar fortalezas
para mitigar amenazas) y DA (reducir debilidades y evitar amenazas), las cuales alimentan
directamente la formulacion de los objetivos estratégicos de TI del plan. En la Figura 1 se
representa la estructura de la matriz FODA aplicada al ambito tecnoldgico, indicando el
origen y el caracter de cada grupo de factores, asi como las estrategias que se derivan de su
cruce. plan.

Figura 2 Analisis FODA aplicado a las tecnologias de informacion

Analisis FODA aplicado a las tecnologias de informacion

Origen interno Origen externo
FORTALEZAS (F) OPORTUNIDADES (0O)
Infraestructura tecnolégica disponible Politicas de gobierno y transformacion digital

) Personal técnico capacitado Oferta de servicios en la nube
g % Sistemas de informacion en operacion Cooperacion interinstitucional
1
o
)
E >

&8

DEBILIDADES (D) AMENAZAS (A)

0 Obsolescencia tecnoldgica Riesgos de ciberseguridad

9 Ausencia de procesos formales de Tl Restricciones presupuestarias
g % Baja madurez en gestion de servicios Cambios normativos y tecnoldgicos
55
0>
S ®m
©
0
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Estrategias derivadas: FO (ofensivas) - DO (adaptativas) - FA (defensivas) - DA (de supervivencia)

Nota. Elaboracion propia.
2.6.2 Cuadro de mando integral (Balanced Scorecard) aplicado a T

El Cuadro de Mando Integral, o Balanced Scorecard, aplicado a Tl es una herramienta
de gestion estratégica que permite traducir los objetivos tecnoldgicos en indicadores, metas e
iniciativas medibles, articuladas con los objetivos generales de la organizacion (Ghiglione,
2021). En el &mbito de TI, este enfoque facilita evaluar no solo los resultados financieros o

presupuestarios, sino también la contribucion de la tecnologia al negocio, la satisfaccion de
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los usuarios, la eficiencia de los procesos internos, la innovacion, la continuidad operativa y
el aprendizaje organizacional (Fadilah, Abdurrahman, & Mulyana, 2022).

De esta manera, el Balanced Scorecard permite dar seguimiento al desempefio de la
funcion de TI, verificar el avance de los proyectos tecnolégicos y apoyar la toma de
decisiones sobre inversion, mejora de servicios, gestion de riesgos y alineacion estratégica
entre tecnologia y organizacion (Ghiglione, 2021). En el marco del PET]I, constituye el
instrumento sobre el que se estructura el modelo de seguimiento y evaluacién del plan.

2.6.3 Evaluacién de la situacion de la funcion de Tl y analisis de brechas

La evaluacion de la situacién de la funcion de Tl es la herramienta que permite
caracterizar objetivamente el estado de los dominios tecnoldgicos de la organizacion y, por lo
tanto, dimensionar las brechas que el plan debe cerrar. En la metodologia de Ward y Peppard
(2016), esta evaluacion corresponde al analisis del entorno interno de SI/TI, que comprende la
cartera de aplicaciones existente, la infraestructura, los recursos y las capacidades de la
funcién tecnoldgica, y constituye el insumo directo para la formulacion de la estrategia. Para
expresar los resultados de manera comparable suelen emplearse escalas ordinales de
valoracion por dominios, en las que los niveles inferiores describen practicas inexistentes o
reactivas y los superiores practicas definidas, medidas y optimizadas.

Su aplicacion en el diagndstico consiste en valorar el estado actual de cada dominio
mediante evidencia documental y entrevistas, definir la situacion objetivo esperada en el
horizonte del plan y calcular la diferencia entre ambas. Este contraste entre la situacion actual
y la situacién objetivo corresponde a la técnica de analisis de brechas, que identifica los
componentes que deben incorporarse, modificarse o retirarse para alcanzar el estado deseado
(The Open Group, 2022). Las brechas resultantes se traducen en iniciativas concretas del
portafolio de proyectos, lo que otorga trazabilidad entre el diagnostico y las decisiones

estratégicas adoptadas (Ward & Peppard, 2016).
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CAPITULO HII
3. MARCO METODOLOGICO

3.1. Enfoque de la investigacion

El presente trabajo se desarroll6 bajo un enfoque mixto, en el que se combinaron
procedimientos cuantitativos y cualitativos para caracterizar de manera integral la situacion
tecnologica de la EMMAIPC-EP y sustentar el disefio del Plan Estratégico de Tecnologias de
Informacion. Esta decision responde a la naturaleza del objeto de estudio: la funcion de TI de
una empresa publica comprende, por una parte, elementos medibles como el nimero de
activos, su estado de conservacion, su valor histérico o su vida Util, y por otra, elementos
interpretativos como la distribucion de responsabilidades, la dependencia de proveedores o el
grado de formalizacion de los procedimientos internos.

La dimension cuantitativa se aplico al procesamiento del inventario patrimonial de

activos tecnoldgicos, al calculo de frecuencias, porcentajes y valores historicos por categoria,
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estado y afio de adquisicién, y a la valoracion de la capacidad de los dominios de Tl mediante
una escala ordinal de cero a cinco. Estos procedimientos permitieron establecer una linea base
verificable y comparable en el tiempo.

La dimension cualitativa se aplico a la revisién documental de instrumentos
institucionales, contratos, certificados de suscripcion y términos de referencia, asi como a la
entrevista dirigida al responsable de la Unidad de Tecnologias de la Informacién y
Comunicacién. Esta aproximacion permitié comprender aspectos que no se expresan en
cifras, como el control efectivo sobre la infraestructura en la nube, la concentracién de
funciones técnicas o la ausencia de procedimientos formalizados de continuidad.

La combinacion de ambas dimensiones responde al modelo metodoldgico adoptado.
Ward y Peppard (2016) sostienen que el analisis del entorno interno de sistemas y tecnologias
de informacion requiere caracterizar simultaneamente los recursos tecnolégicos disponibles y
las capacidades organizativas que los sostienen, de modo que la estrategia resultante no se
derive Unicamente del estado del equipamiento, sino también de la madurez de la funcion
tecnologica que lo administra.

3.2. Nivel de la investigacion

La investigacion corresponde a un nivel descriptivo-propositivo. Es descriptiva
porque documenta y sistematiza el estado actual de la infraestructura, las aplicaciones, los
datos, los procesos, la estructura del area de Ty las contrataciones tecnologicas de la
EMMAIPC-EP, observando la realidad institucional sin manipular las variables estudiadas.
Es propositiva porque el propdsito Gltimo no consiste en describir esa realidad, sino en
formular, a partir del contraste entre la situacion actual y la situacion objetivo, un Plan
Estratégico de Tecnologias de Informacion con objetivos, iniciativas priorizadas e

indicadores de seguimiento.
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Este nivel resulta coherente con los objetivos planteados en el capitulo I. La
caracterizacion del estado actual constituye el insumo empirico necesario para dimensionar
las brechas tecnoldgicas, y el analisis de dichas brechas es la condicion previa para que la
cartera de proyectos del plan responda a necesidades verificadas y no a supuestos generales
sobre la modernizacion del sector pablico.

3.3. Poblacion y muestra

La poblacion de estudio esta constituida por la funcion de tecnologias de la
informacion de la EMMAIPC-EP, entendida como el conjunto de recursos, sistemas,
procesos y responsables que sostienen la operacidn tecnoldgica institucional. Esta poblacion
comprende los noventa y un activos tecnoldgicos registrados en el inventario patrimonial de
la cuenta “equipos y sistemas y paquetes informaticos”, las aplicaciones y servicios en la
nube identificados en la documentacion contractual, los procesos institucionales definidos en
la cadena de valor del Plan Estratégico Institucional 20262030 y el personal técnico
responsable de la administracion tecnolégica.

Respecto de los activos tecnoldgicos no se aplicd muestreo, sino que se trabajo con la
totalidad de los registros disponibles. Al tratarse de una poblacion finita y plenamente
documentada, el analisis se realiz de forma censal, lo que elimina el error de muestreo y
permite calcular valores absolutos de estado, antigliedad y valor histérico.

Respecto de los informantes, se aplicé un muestreo intencional no probabilistico. El
instrumento principal se dirigio al Analista de Tecnologias de la Informacion y
Comunicacidn, quien concentra la administracion de la infraestructura, la gestion de los
sistemas institucionales y la administracion de los contratos tecnoldgicos, y a la Direccién
Administrativa Financiera, en su condicion de area de adscripcion y requirente de los

procesos de contratacion tecnologica. La seleccion se fundamenta en que son los Unicos
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servidores institucionales que poseen conocimiento directo y verificable sobre la
infraestructura, los sistemas, los proveedores y las condiciones contractuales de la empresa.

Por tratarse de una muestra no probabilistica, se reconoce que la validez externa de los
hallazgos es limitada: los resultados describen la situacion especifica de la EMMAIPC-EP y
no pueden generalizarse al conjunto de las empresas publicas municipales mancomunadas del
pais. No obstante, esta aproximacion resulta pertinente para el propdésito del trabajo, ya que el
objetivo no consiste en producir generalizaciones estadisticas, sino en fundamentar una
propuesta contextualizada para una organizacion determinada.

Tabla 2 Composicion de la poblacién de estudio

Componente Unidad de analisis Cantidad Tratamiento

Infraestructura tecnoldgica Activos registrados en el inventario 91 Censo
patrimonial

Aplicaciones y sistemas Sistemas de informacion y 7 Censo
servicios en la nube identificados

Procesos institucionales Procesos de la cadena de valor del 18 Censo
PEI 20262030

Componente Unidad de analisis Cantidad Tratamiento

Talento humano de TI Servidores con responsabilidad 1 Informante clave
técnica sobre la funcién de TI

Area de adscripcion Direccion Administrativa 1 Informante clave
Financiera

Documentos institucionales Instrumentos de planificacion, 6 Revision documental

contratos y certificados

Nota. Elaboracion propia a partir del inventario patrimonial de activos fijos de 24 de junio de
2026, del Plan Estratégico Institucional 2026-2030 y de la documentacion contractual de la
EMMAIPC-EP.
3.4. Técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion

La recoleccion de informacion se apoy6 en cuatro técnicas complementarias, cuya
combinacion permitid contrastar fuentes de distinta naturaleza, reducir sesgos de informante
unico y elevar la precision del diagnéstico. Cada técnica se asocia a un objetivo especifico del

trabajo y a una fase determinada del modelo de Ward y Peppard.
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3.4.1 Revision documental

Constituyo la técnica principal. Se analizaron los instrumentos de planificacion
institucional, el inventario patrimonial de activos fijos, los informes de determinacion de
necesidad, los términos de referencia, los certificados de suscripcion y las actas de entrega—
recepcion de los servicios tecnoldgicos contratados. Esta técnica permitié reconstruir la
composicion de la infraestructura, el portafolio de aplicaciones, las condiciones contractuales
y las dependencias de proveedores sobre evidencia verificable y no sobre declaraciones.

El instrumento asociado fue una ficha de registro documental en la que se consigno,
para cada fuente, su fecha, su emisor y su aporte especifico al diagndstico. La tabla 3 presenta
las fuentes documentales empleadas.

Tabla 3 Fuentes documentales empleadas en el diagndstico

Documento Fecha Aporte al analisis

Plan Estratégico Institucional de la Agosto de 2025 Estructura organizacional, cadena de valor, catalogo de

EMMAIPC-EP 2026-2030 servicios, analisis situacional, objetivos estratégicos,
indicadores y riesgos institucionales

Documento Fecha Aporte al analisis

Listado de ubicacion de activos fijos, 24 de junio de 2026 Inventario patrimonial, ubicacién, custodios, estado, vida Gtil

cuenta “equipos y sistemas y paquetes y valor histérico de los activos tecnolégicos

informaticos”

Informe de determinacion de la necesidad Julio de 2026 Estado del ERP, modulos implementados, infraestructura de

del servicio de infraestructura cloud para alojamiento, dependencia del proveedor y riesgos asociados

Flectra ERP

Términos de referencia del servicio cloud  Julio de 2026 Integraciones, necesidades de migracion, control institucional,

de Flectra ERP seguridad, respaldos y continuidad

Certificado anual de suscripcion de eDoc 10 de julio de 2026 Licencias, vigencia, soporte, actualizaciones, respaldos y

Manager condiciones del servicio

Acta de entrega—recepcion definitiva de e- 13 de julio de 2026 Proveedor, orden de compra, valor, plazo, usuarios y

Doc Manager recepcion del servicio

Diagnostico Integral de la Situacion 30 de julio de 2026 Consolidacion institucional de la linea base tecnoldgica,

Actual de TIC de la EMMAIPC-EP, matrices de riesgos, brechas y valoracion preliminar de

version 1.0 madurez

Nota. Elaboracién propia. EI Diagnostico Integral de TIC fue elaborado por la Unidad de
Tecnologias de la Informacién y Comunicacién de la EMMAIPC-EP y se emplea en este
trabajo como fuente institucional primaria, verificada de forma independiente contra el

inventario patrimonial y la documentacion contractual.



3.4.2 Entrevista semiestructurada

Se aplico una entrevista semiestructurada al Analista de Tecnologias de la
Informacion y Comunicacion, con el proposito de validar los hallazgos documentales,
completar la informacion no registrada en los inventarios y comprender el funcionamiento
real de la funcion tecnologica. La guia se organizo en siete bloques correspondientes a los

dominios de analisis: infraestructura y red, aplicaciones y sistemas, datos e informacion,
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soporte y gestion de servicios, seguridad y continuidad, proveedores y contratos, y gobierno y

planificacion de TI.

La entrevista permitio incorporar al analisis elementos que la documentacion
patrimonial no registra, tales como la titularidad efectiva de las credenciales de
administracion de los servicios en la nube, la inexistencia de pruebas de restauracion
documentadas o la ausencia de un procedimiento formal de atencion de requerimientos
internos.

3.4.3 Observacion estructurada mediante ficha técnica de activos

Dado que el inventario patrimonial cumple una finalidad contable y no técnica, se
disefio una ficha de levantamiento complementaria orientada a registrar los atributos que la
gestion de TI requiere y que el registro patrimonial no contempla: nombre de equipo,
direccionamiento, sistema operativo y version, licenciamiento, garantia vigente, fecha del

ultimo mantenimiento, proteccion antivirus, cifrado y aplicaciones instaladas. Esta ficha se

aplicé de forma parcial durante el trabajo de campo y su resultado principal fue documentar la

magnitud de la informacidn técnica faltante, la cual constituye en si misma un hallazgo del
diagnostico.
3.4.4 Matriz de valoracién de capacidad de los dominios de Tl

Para expresar de manera comparable el estado de la funcion tecnoldgica se empleo

una matriz de valoracion con escala ordinal de cero a cinco, aplicada a diez dominios de
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analisis. La escala fue construida a partir de la evaluacion del entorno interno de SI/TI

descrita por Ward y Peppard (2016) y de los principios de gobierno establecidos por la norma

ISO/IEC 38500:2024, y sus niveles describen practicas que van desde la inexistencia de

evidencia hasta la mejora continua sistematica.

Conviene precisar el alcance de este instrumento: la valoracion obtenida es de carécter

documental y preliminar, se sustenta en la evidencia disponible al momento del levantamiento

y no constituye una evaluacion formal de madurez bajo COBIT o CMMI, la cual requeriria

entrevistas extensivas, pruebas técnicas y revision de procedimientos aprobados. Su funcién

en este trabajo es establecer un punto de partida verificable frente al cual medir el avance del

plan.

Tabla 4 Correspondencia entre objetivos especificos, técnicas e instrumentos

Objetivo especifico

Técnica

Instrumento

Producto

Analizar los marcos de
referencia y fundamentos
tedricos de la planificacion, el
gobierno y la gestion de TI
Seleccionar la metodologia
de planificacion estratégica
de T1 mas adecuada para la
EMMAIPC-EP

Diagnosticar la situacion
actual de la gestion de T1 de

la EMMAIPC-EP

Disefiar el Plan Estratégico
de Tecnologias de
Informacioén para la

EMMAIPC-EP

Revision de literatura cientifica y
técnica

Anélisis comparativo

Revision documental, entrevista y
observacion estructurada

Aplicacién de las fases del modelo
adoptado

Fichas bibliograficas y matriz
comparativa de referentes

Matriz de indicadores de
comparacion (tabla 1)

Ficha de registro documental,
guia de entrevista, ficha técnica de
activos y matriz de valoracion de
capacidad

Matrices FODA de TI, PESTEL,
analisis de brechas, matriz de
McFarlan y cuadro de mando
integral

Marco tedrico y seleccion
justificada del referente

metodoldgico

Metodologia de Ward y
Peppard adoptada

Linea base tecnolégica y
matriz de brechas

PETI con portafolio
priorizado, hoja de ruta e
indicadores

Nota. Elaboracién propia.

3.4.5 Validacién de los instrumentos

Los instrumentos se sometieron a un proceso de validacién estructurado en tres

elementos, con el fin de asegurar su pertinencia y su coherencia interna.

Solidez tedrica. Los dominios de analisis y los criterios de valoracion no se

definieron de forma arbitraria, sino que se derivaron de referentes validados académica y

normativamente. La estructura de los dominios de infraestructura, aplicaciones, datos y
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capacidades de la funcion tecnoldgica proviene del analisis del entorno interno de SI/TI de
Ward y Peppard (2016); los criterios relativos a responsabilidad, estrategia, adquisicion,
desempefio y conformidad se derivan de los principios de gobierno de la norma ISO/IEC
38500:2024.

Prueba piloto. La guia de entrevista y la ficha técnica de activos se aplicaron de
manera preliminar con el responsable de la Unidad de Tecnologias de la Informacion y
Comunicacion. Esta aplicacion permitid verificar la comprensibilidad de los enunciados, la
adecuacion de la terminologia técnica al contexto institucional y el tiempo requerido para
completarlos. A partir de la experiencia se ajustaron formulaciones que generaban
ambiguedad y se incorporo una categoria de respuesta para los atributos no registrados en la
documentacion institucional.

Revision de coherencia interna. Posteriormente se verificd la correspondencia entre
los items de cada bloque y el dominio que pretendian caracterizar, asegurando que cada
conjunto de preguntas midiera efectivamente el aspecto previsto y que no existieran vacios ni
superposiciones entre los diez dominios de la matriz de valoracion.

3.5. Tratamiento de la informacion

La informacion recolectada se proceso en tres etapas sucesivas. En la primera se
transcribieron los noventa y un registros del inventario patrimonial a una hoja de calculo y se
los clasifico por categoria técnica, estado de conservacion, fecha de adquisicion, vida util
registrada, custodio y valor historico. Sobre esta base se calcularon frecuencias absolutas y
relativas por categoria y por estado, asi como la distribucién del valor histérico por afio de
adquisicion.

En la segunda etapa se sistematizaron los hallazgos documentales y las respuestas de

la entrevista en matrices de andlisis: portafolio de aplicaciones, fuentes y flujos de datos,
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relacion proceso-sistema, estructura y roles de TI, registro contractual y matriz de riesgos y
brechas. Cada hallazgo se vincul6 al documento o al testimonio que lo sustenta.

En la tercera etapa se aplico la matriz de valoracion de capacidad a los diez dominios
definidos y se contrastaron los resultados con los objetivos estratégicos del Plan Estratégico
Institucional 2026-2030, con el fin de identificar las brechas que el plan de tecnologias debe
cerrar.

A lo largo de todo el tratamiento se aplicé un criterio explicito de confiabilidad, que
distingue tres condiciones de la informacién: verificada en documentos institucionales,
pendiente de validacion técnica y no identificada en la documentacion disponible. Esta
distincion se mantiene en la presentacion de los resultados y evita que los vacios de
informacion se confundan con la inexistencia de los elementos correspondientes.

3.6. Fases de aplicacion de la metodologia de Ward y Peppard

La elaboracion del plan se estructuré conforme a las seis fases del modelo de Ward y
Peppard descritas en el apartado 2.4.4, organizadas en dos momentos: la etapa de analisis, que
comprende las cuatro primeras fases y examina los entornos interno y externo del negocio y
de SI/TI, y la etapa de formulacién, que comprende las dos Ultimas y produce las estrategias y
el portafolio de aplicaciones. Estas fases constituyen la estructura sobre la que se desarrolla el
capitulo IV.

3.6.1 Fase 1. Analisis del entorno interno del negocio

Comprende el estudio de la estrategia institucional vigente, los objetivos, la estructura
organizacional, la cadena de valor, el catalogo de servicios y los procesos internos de la
EMMAIPC-EP. Su propdsito es determinar qué necesidades de informacion se derivan de los
objetivos institucionales. La fuente principal es el Plan Estratégico Institucional 20262030 y
el entregable es la caracterizacion organizacional y la matriz de necesidades de informacion

por proceso.
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3.6.2 Fase 2. Analisis del entorno externo del negocio

Examina las condiciones politicas, econdémicas, sociales, tecnoldgicas, ecologicas y
legales que condicionan la gestion institucional, mediante el analisis PESTEL. En el caso de
una empresa puablica mancomunada, la dimension legal adquiere caracter determinante: la
Ley Organica de Empresas Publicas condiciona las atribuciones del Directorio sobre la
aprobacion de planes e inversiones y los procedimientos de contratacion tecnoldgica; la Ley
Organica de Proteccion de Datos Personales impone obligaciones sobre el tratamiento de los
datos de contribuyentes y servidores que la empresa administra; y la Ley Organica para la
Transformacion Digital y Audiovisual, junto con la Politica Pablica para la Transformacion
Digital del Ecuador 2025-2030, configura el marco de oportunidad para la modernizacion
tecnologica del sector publico.

El entregable de esta fase es la matriz PESTEL aplicada al ambito tecnoldgico, cuyos
factores alimentan directamente los cuadrantes de oportunidades y amenazas del analisis
FODA de TI.

3.6.3 Fase 3. Andlisis del entorno interno de SI/TI

Constituye el nacleo del diagnoéstico. Comprende el levantamiento de la
infraestructura tecnolégica, el portafolio de aplicaciones existente, la arquitectura de datos, la
relacion entre procesos y sistemas, la estructura y capacidad del area de TI, el presupuesto y
las contrataciones tecnoldgicas, asi como la valoracion de la capacidad de los dominios de la
funcion tecnoldgica. Los resultados de esta fase se desarrollan en el apartado 4.5y
constituyen el insumo directo para la formulacion de la estrategia.

3.6.4 Fase 4. Analisis del entorno externo de SI/TI

Revisa las tendencias tecnologicas del sector y las oportunidades que ofrecen a la

gestion de residuos sélidos y a la administracion publica local, considerando las soluciones

adoptadas por organizaciones equivalentes, la oferta disponible en el mercado nacional y las



41

condiciones de los proveedores tecnoldgicos con los que la empresa mantiene relacion
contractual. El entregable es la identificacion de tecnologias habilitantes viables para el
contexto institucional.
3.6.5 Fase 5. Formulacion de la estrategia de SI/TI

A partir del contraste entre la situacion actual y la situacion objetivo se realiza el
analisis de brechas y se formulan los tres componentes estratégicos previstos por el modelo:
la estrategia de sistemas de informacién del negocio, que establece como cada area utilizara
los sistemas para alcanzar sus objetivos; la estrategia de tecnologia de informacién, que
define las politicas de infraestructura, seguridad y recursos técnicos; y la estrategia de gestion
de SI/TI, que establece los elementos comunes de gobierno, roles y procedimientos. Los
objetivos estratégicos de TI resultantes se articulan con los objetivos del Plan Estratégico
Institucional, en particular con el objetivo estratégico cinco, relativo a la digitalizacion de la
gestion institucional, y con el objetivo estratégico seis, relativo a la modernizacion
institucional y la gobernanza.
3.6.6 Fase 6. Portafolio de aplicaciones y hoja de ruta

Constituye el entregable central del plan. Las aplicaciones actuales, potenciales y
futuras se clasifican mediante la matriz de McFarlan en cuatro cuadrantes segun su
contribucion presente y futura al negocio: estratégicas, de alto potencial, clave para las
operaciones y de soporte. Sobre esta clasificacion se construye el portafolio priorizado de
iniciativas, con su alineacion a los objetivos institucionales, la estimacion de recursos, el
cronograma plurianual y los indicadores de éxito, y se define el modelo de seguimiento y
evaluacion del plan sobre la base del cuadro de mando integral aplicado a TI.

Tabla 5 Fases metodoldgicas, instrumentos y entregables

Fase Instrumento principal Entregable

1. Entorno interno del negocio Revision documental del PEI 2026-2030 y Caracterizacion organizacional
matriz proceso-necesidad de informacién

2. Entorno externo del negocio Matriz PESTEL aplicada al &mbito Factores externos y marco normativo

tecnoldgico aplicable
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3. Entorno interno de SI/TI Inventario técnico, portafolio de aplicacionesy  Linea base tecnolégica
matriz de valoracion de capacidad

4. Entorno externo de SI/T1 Revision de tendencias y de oferta tecnolégica ~ Tecnologias habilitantes viables
del sector

5. Formulacion de la estrategia Andlisis FODA de Tl y analisis de brechas Objetivos y estrategias de SI/TI

6. Portafolio y hoja de ruta Matriz de McFarlan y cuadro de mando integral Portafolio priorizado, cronograma e
aplicadoa Tl indicadores

Nota. Elaboracién propia a partir de Ward y Peppard (2016) y Setiawan y Yulianto (2017).
La aplicacion de estas seis fases a la EMMAIPC-EP, asi como los resultados
obtenidos en cada una de ellas, se desarrolla integramente en el capitulo IV, que constituye la

propuesta del presente trabajo.

CAPITULO IV
4. PROPUESTA
4.1. Introduccion
El presente capitulo desarrolla el Plan Estratégico de Tecnologias de Informacion de
la EMMAIPC-EP para el periodo 2027-2030, elaborado mediante la aplicacion de las seis
fases del modelo de Ward y Peppard descritas en el apartado 3.6. La estructura del capitulo
reproduce esa secuencia: las cuatro primeras fases corresponden a la etapa de analisis, que
examina los entornos interno y externo del negocio y de los sistemas y tecnologias de
informacion, y las dos Gltimas a la etapa de formulacion, que produce las estrategias y el
portafolio de aplicaciones.
La propuesta se sustenta en la linea base establecida en el capitulo anterior, que

documento noventa y un activos tecnoldgicos con un valor histérico de USD 73.870,09, de
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los cuales el 40,7 % se encuentra en estado regular, malo o en reposicién; un portafolio de
siete aplicaciones con dos sistemas criticos alojados bajo administracion de terceros; una
arquitectura de datos sin gobierno formalizado; una funcion tecnologica concentrada en un
solo cargo; y una valoracion de capacidad promedio de 1,5 sobre 5 en los diez dominios
evaluados.

El plan no se plantea como un inventario de adquisiciones tecnoldgicas, sino como el
instrumento que traduce los objetivos institucionales al &mbito tecnoldgico y establece los
criterios con los que la empresa priorizara sus decisiones de inversién durante el horizonte
considerado.

4.2. Objetivo, alcance y horizonte del plan

Objetivo. Alinear los recursos, servicios y capacidades tecnologicas de la
EMMAIPC-EP con los objetivos institucionales establecidos en el Plan Estratégico
Institucional 2026-2030, mediante una cartera priorizada de iniciativas que cierre las brechas
identificadas en el diagnostico y fortalezca el gobierno y la gestion de las tecnologias de
informacion.

Alcance. El plan comprende los dominios de gobierno y planificacion de Tl,
infraestructura y red, aplicaciones y sistemas de informacion, datos e informacion, seguridad
de la informacion, continuidad operativa, gestion de servicios, gestion de proveedores y
capacidades del talento humano tecnoldgico. Abarca la matriz institucional y las cuatro zonas
operativas correspondientes a los cantones Cafiar, Biblian, EI Tambo y Suscal. No comprende
la ejecucion de los proyectos formulados, cuya implementacidn queda sujeta a la aprobacion
del Directorio y a la disponibilidad presupuestaria de la empresa.

Horizonte. El plan se formula para el periodo 2027-2030, de modo que su vigencia
concluya de manera simultanea con la del Plan Estratégico Institucional y ambos

instrumentos puedan actualizarse en un mismo ciclo de planificacién. El periodo



44

comprendido entre la aprobacion del plan y el inicio de 2027 se considera fase de
preparacion, destinada a las acciones que no requieren asignacion presupuestaria
significativa.

Aprobacion. Conforme al articulo 9 de la Ley Organica de Empresas Publicas y a las
atribuciones resolutivas establecidas en el Estatuto Organico de Gestion Organizacional por

Procesos de la EMMAIPC-EP, corresponde al Directorio aprobar los planes estratégicos y los
programas anuales y plurianuales de inversién, previa presentacion de la Gerencia General.

El presente plan se formula para ser sometido a ese procedimiento.
4.3. Fase 1. Andlisis del entorno interno del negocio

Esta fase determina qué informacion y qué sistemas requiere la organizacion para
alcanzar sus objetivos institucionales. Comprende la caracterizacion de la empresa, el examen
de su estructura, de su marco estratégico vigente y de sus procesos, con el fin de derivar de
ellos las necesidades de informacion que el plan debe atender. EI insumo principal es el Plan
Estratégico Institucional 2026—2030.
4.3.1 Caracterizacion de la organizacion

La Empresa Publica Municipal Mancomunada de Aseo Integral de los cantones
Cafiar, Biblian, EI Tambo y Suscal fue constituida en el afio 2012 mediante ordenanzas
conjuntas de los gobiernos autonomos descentralizados municipales de los cuatro cantones, al
amparo de la Ley Organica de Empresas Publicas. Cuenta con personeria juridica propia e
independencia técnica, administrativa, financiera y patrimonial, y su objeto social comprende
la prestacion de los servicios de barrido, recoleccion, transporte, tratamiento y disposicion
final de residuos y desechos solidos en el territorio mancomunado del Pueblo Cafiari.

Su mision institucional consiste en garantizar la gestion integral de los residuos
solidos en el territorio mancomunado mediante un servicio publico eficiente, sostenible,
inclusivo y de calidad, que contribuya al bienestar ciudadano y a la proteccion del ambiente.

Su vision al afio 2030 se orienta a consolidarse como la empresa publica referente en la



45

gestion integral de residuos solidos a nivel regional, mediante la aplicacion de practicas
sostenibles y de economia circular.
4.3.2 Estructura organizacional y posicion de la funcion de Tl

Figura 3 Estructura organizacional y posicion de la funcién de Tl en la EMMAIPC-EP

Estructura organizacional y posicion de la funcion de TI
EMMAIPC-EP — sintesis jerarquica de la estructura descrita en el PEl 2026-2030

[ DIRECTORIO ]

r

[GERENCIA GENERALJ
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L ~—
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estructura formal

——————— practica administrativa documentada

Nota. Elaboracion propia a partir del PEI 2026-2030 y de la documentacion institucional.

La estructura organica de la EMMAIPC-EP se organiza por procesos. El nivel
gobernante lo integran el Directorio y la Gerencia General; los procesos agregadores de valor
corresponden a la Direccidn Técnica, con sus unidades de control zonal, gestion ambiental,
control del centro de gestion y mantenimiento vehicular; los procesos habilitantes de apoyo
comprenden la Asesoria Administrativa y de Planificacion, la Asesoria Financiera y sus
secciones; y los procesos habilitantes de asesoria corresponden a Talento Humano y a la
Asesoria Juridica.

La funcion tecnoldgica esta representada por la Seccion de Tecnologia de la
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Informacién y Comunicacién, ubicada en el organigrama institucional dentro de los procesos
habilitantes de apoyo, bajo la Asesoria Administrativa y de Planificacion. La documentacion
contractual revisada, en cambio, identifica a la Direccion Administrativa Financiera como area
de adscripcion y requirente de los procesos tecnoldgicos. Esta discrepancia entre el instrumento
organizacional y la practica administrativa constituye un hallazgo relevante, por cuanto la
ambigliedad en la linea de reporte de la unidad tecnoldgica afecta la asignacion de
responsabilidades sobre las decisiones de TI, aspecto que el principio de responsabilidad de la
norma ISO/IEC 38500:2024 exige delimitar con claridad.

La ubicacion de la funcion tecnologica entre los procesos de apoyo tiene una
implicacion estratégica directa: en la estructura vigente, las decisiones sobre tecnologia se
sittan en un nivel operativo y no en el nivel de direccion, lo que limita la posibilidad de que
la tecnologia participe en la formulacion de la estrategia institucional. Esta condicion es
caracteristica de las organizaciones con una funcién de Tl de madurez incipiente y constituye
uno de los aspectos que el plan estratégico debe atender.

4.3.3 Marco estratégico institucional vigente

El Plan Estratégico Institucional 20262030 define seis ejes estratégicos con sus
correspondientes objetivos: economia circular y reduccién de residuos; resiliencia ambiental
y cambio climatico; participacién ciudadana y cultura ambiental; sostenibilidad y estabilidad
financiera; innovacion tecnoldgica y digitalizacion; y modernizacion institucional y
gobernanza.

Dos de estos objetivos constituyen el punto de anclaje directo del plan estratégico de
tecnologias de informacion. El objetivo estratégico cinco establece digitalizar la gestion
institucional a través de tecnologias, analisis de datos y sistemas de control que optimicen la
operacion y fortalezcan la toma de decisiones, y se despliega en diez estrategias que incluyen

la implementacion de un sistema de georreferenciacion y control de rutas, la instalacion de
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camaras en la flota vehicular, la digitalizacion de trdmites ciudadanos, la implementacion de
un sistema integrado administrativo, financiero y operativo, el uso de analitica de datos, la
creacion de un centro de control y monitoreo, el desarrollo de aplicaciones moviles para
reportes ciudadanos, la migracion de sistemas a la nube con seguridad digital, la
automatizacion de procesos y la implementacion de tableros de control en tiempo real.

El objetivo estratégico seis, por su parte, plantea modernizar la gestion institucional
consolidando una cultura de transparencia, rendicion de cuentas, control interno y
fortalecimiento del talento humano, e incorpora estrategias vinculadas a la gestion por
procesos con indicadores, la certificacion en normas internacionales, el fortalecimiento del
control interno y la capacitacion continua del personal.

La existencia de estos objetivos es determinante para el presente trabajo: la institucion
ya ha declarado formalmente su intencion de digitalizarse y ha definido las lineas de accién
correspondientes, pero no dispone de un instrumento que traduzca esas declaraciones en una
arquitectura tecnoldgica coherente, una cartera priorizada de proyectos y un modelo de
seguimiento. Precisamente ese vacio es el que el plan estratégico de tecnologias de

informacion viene a cubrir.



4.3.4 Factores tecnoldgicos identificados en el analisis situacional institucional

Figura 4 Factores tecnologicos identificados en el andlisis situacional institucional

FACTORES
FAVORABLES

FACTORES
DESFAVORABLES

Nota. Elaboracion propia a partir del PEI 2026-2030.
El analisis FODA contenido en el Plan Estratégico Institucional —que evalua a la

empresa en su conjunto y no a su funcién tecnoldgica— incorpora, no obstante, factores

Factores tecnoldgicos del analisis situacional institucional

Matriz FODA focalizada en la funcién tecnolégica de la EMMAIPC-EP

ORIGEN INTERNO

ORIGEN EXTERNO

FORTALEZAS (F)

No se explicitan factores tecnologicos
favorables internos en el apartado
analizado del PEI.

OPORTUNIDADES (0)

» Acceso a nuevas tecnologias y programas
de capacitacion continua.

* Innovacion y tecnificacion de la gestion
integral de residuos.

» Acreditacién en normas internacionales.

DEBILIDADES (D)

« Sin indicadores institucionalizados de
eficiencia y gestion.

« Deficiencias en equipos de comunicacion
interna.

« Capacitacion técnica continua insuficiente.

-

AMENAZAS (A)
* Obsolescencia del parque automotor.

* Inestabilidad politica: riesgo para la
continuidad de proyectos y la asignacion
presupuestaria.

Sintesis de los factores del PEI 2026-2030 con incidencia directa en la funcion tecnoldgica.
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directamente vinculados con las tecnologias de informacion. Entre las debilidades se registran

la ausencia de indicadores de eficiencia y gestion institucionalizados, la deficiencia en los
equipos de comunicacion interna y la insuficiencia de programas de capacitacion técnica

continua. Entre las oportunidades constan el acceso a nuevas tecnologias y programas de

capacitacién continua, la incorporacion de innovacién y tecnificacion en la gestion integral de

residuos y la posibilidad de acreditacion en normas internacionales. Entre las amenazas

figuran la obsolescencia del parque automotor y la inestabilidad politica que afecta la

continuidad de los proyectos y la asignacion presupuestaria.
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La propia EMMAIPC-EP ha reconocido formalmente los riesgos que comprometen el
cumplimiento de su objetivo de digitalizacion. Los riesgos identificados por la organizacion,
todos ellos valorados en nivel alto, son los siguientes:

- Labrecha tecnoldgica y la resistencia interna al cambio, que limitan la adopcion
efectiva de las soluciones que se implementen.

- Las fallas en ciberseguridad, que amenazan la disponibilidad e integridad de los
sistemas y de la informacion institucional.

- El alto costo de implementacidn tecnoldgica, que condiciona el alcance y el ritmo de
las inversiones previstas.

Al tratarse de riesgos declarados por la propia institucion, y no de supuestos externos
al diagndstico, constituyen restricciones que el disefio del plan debe incorporar de manera
explicita en la priorizacion de sus iniciativas.

Conviene precisar que los factores aqui resefiados son insumos y no constituyen
todavia la matriz FODA de la funcion de tecnologias de informacion. Los factores externos
—oportunidades, amenazas y riesgos institucionales— se retoman en el analisis del entorno
externo desarrollado en el apartado 4.4, y las debilidades sefialadas se contrastan con la linea
base levantada en el apartado 4.5. Unos y otros se consolidan, junto con los hallazgos de las
cuatro fases de andlisis, en la matriz FODA de TI que se construye en el apartado 4.7.1.
4.3.5 Necesidades de informacidon derivadas de los objetivos institucionales

El analisis de los seis objetivos estratégicos institucionales permite identificar las
necesidades de informacidn que cada uno impone y que actualmente no se encuentran
satisfechas por el portafolio existente.

Tabla 6

Necesidades de informacion derivadas de los objetivos estratégicos institucionales

Objetivo institucional Necesidad de informacion Cobertura actual
OEL. Economia circular y Vollimenes generados, recuperados y dispuestos por Nula. No se identifica sistema de
reduccion de residuos canton y por tipo de material; trazabilidad y pesaje; trazabilidad ni de pesaje

indicadores de separacion en la fuente
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OE2. Resiliencia ambiental y Registro de lixiviados, biogés y emisiones; superficie Nula. Registro manual no documentado
cambio climatico recuperada; consumo energético y de combustible

OES3. Participacion ciudadanay  Reportes y reclamos ciudadanos con trazabilidad,; Parcial. No existe canal digital

cultura ambiental cobertura de campafias; canales de atencion formalizado

OEA4. Sostenibilidad y Emision, recaudacion, cartera vencida, costos por Alta en emision y recaudacion; nula en
estabilidad financiera servicio y por ruta, ingresos por subproductos costeo por servicio

OES. Innovacion tecnolégica y Estado de la infraestructura, disponibilidad de servicios, Baja. No existen indicadores propios de
digitalizacion procesos digitalizados, indicadores de T la funcion de TI

OES6. Modernizacion Cumplimiento de objetivos e indicadores, control Parcial. Seguimiento en herramientas
institucional y gobernanza interno, capacitacion y evaluacion del desempefio ofiméticas

Nota. Elaboracidn propia a partir del Plan Estratégico Institucional 2026—-2030 y de los
resultados del diagnostico.

El hallazgo central de esta fase es que las necesidades de informacion no satisfechas
se concentran en los objetivos vinculados a la misién de la empresa economia circular,
gestién ambiental y participacion ciudadana, mientras que las necesidades cubiertas
corresponden a los procesos administrativos y financieros. Esto confirma la inversion de la
cobertura tecnoldgica respecto de la cadena de valor institucional, condicidn que se confirma
en el apartado 4.5.

4.4. Fase 2. Analisis del entorno externo del negocio

Se aplico el andlisis PESTEL al ambito tecnoldgico, con el fin de identificar los
factores del macroentorno que condicionan o habilitan la gestion de tecnologias de
informacion de la empresa. En una empresa publica mancomunada, las dimensiones politica y
legal adquieren caracter determinante, por cuanto delimitan las atribuciones de decision, los
procedimientos de contratacion y las obligaciones sobre el tratamiento de la informacion.

Tabla 7 Analisis PESTEL aplicado a la gestion de tecnologias de informacién

Dimension Factores identificados Efecto sobre el plan

Politico Politica Publica para la Transformacién Digital del Ecuador Oportunidad de alineacion con la agenda
2025-2030 liderada por el MINTEL; Plan Nacional de nacional; riesgo de discontinuidad de
Desarrollo 2025-2029; dependencia de cuatro concejos proyectos plurianuales ante cambios de

municipales y del Directorio mancomunado; alternancia de autoridades
autoridades locales

Econdémico Financiamiento dependiente de tasas y aportes de los GAD Restriccion presupuestaria que exige priorizar
socios; morosidad en el pago de tasas; disponibilidad de por criticidad y escalonar la inversion;
cooperacion internacional y fondos verdes posibilidad de cofinanciamiento

Social Expectativa ciudadana de canales digitales de atencion y Justifica canales digitales ciudadanos; obliga a
reporte; corresponsabilidad en la separacion en la fuente; mantener canales presenciales

brecha digital en el territorio rural complementarios
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Tecnolbgico Disponibilidad de plataformas de georreferenciacion, Habilita soluciones para los procesos
telemetria de flota, servicios en la nube y analitica de datos a  operativos; genera riesgo de dependencia de
costo accesible; oferta local limitada de proveedores proveedor Unico
especializados

Ecolégico Obligaciones de reporte ambiental derivadas del Cédigo Exige sistemas de registro, trazabilidad e

Orgénico del Ambiente; necesidad de trazabilidad de residuos indicadores ambientales verificables
y control de lixiviados

Legal Ley Orgéanica de Empresas Publicas: atribucion del Define la instancia de aprobacién del plan;
Directorio para aprobar planes e inversiones. Ley Organica impone controles de seguridad y tratamiento
de Proteccion de Datos Personales: obligaciones sobre datos  de datos; exige indicadores de gestion y
de contribuyentes y servidores. Ley Organica para la sistemas de planificacion institucional

Transformacion Digital y Audiovisual. Normas de Control
Interno de la Contraloria General del Estado, numeral 20002

Nota. Elaboracion propia a partir del marco normativo vigente y del analisis situacional del
PEI 2026-2030.

La dimension legal impone dos condiciones de cumplimiento que el plan debe atender
de manera explicita. La primera deriva de la Ley Organica de Proteccion de Datos Personales:
la empresa administra datos personales de contribuyentes y de servidores en los médulos de
contactos, rentas y control de asistencia, sin que exista una politica formalizada de
tratamiento, acceso y retencion. La segunda deriva del numeral 200-02 de las Normas de
Control Interno, que exige a las entidades publicas implantar sistemas de planificacion con
indicadores de gestion; la ausencia de indicadores propios de la funcion de TI, verificada en
el diagnostico, constituye por tanto una brecha de cumplimiento y no Unicamente una
debilidad de gestion.

4.5. Fase 3. Andlisis del entorno interno de SI/T]

Esta fase constituye el nicleo del diagndstico. Los resultados que se presentan a
continuacion provienen de la aplicacidn de las técnicas descritas en el apartado 3.4 y
constituyen la linea base sobre la que se formula la propuesta. La informacidn se presenta
diferenciando aquello que se encuentra verificado en documentos institucionales de aquello

que permanece pendiente de validacion técnica.



4.5.1 Inventario de infraestructura tecnolégica

El inventario patrimonial registra noventa y un activos tecnolégicos, con un valor

histérico acumulado de USD 73.870,09. La composicion evidencia el predominio del

equipamiento de usuario final y de los periféricos de impresion sobre la infraestructura

central.

Tabla 8 Composicion del inventario de activos tecnoldgicos
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Categoria Cantidad Categoria Cantidad
Computadores portatiles 22 Relojes biométricos 4
Impresoras 14 UPS y proteccio6n eléctrica 4
Dispositivos de rastreo satelital 11 Monitor y digitalizacién 2
Computadores de escritorio 10 Servidor 1
Almacenamiento 9 Software Flectra 1
Escaneres y diagndstico 7 Total 91

Redes y rack 6

Nota. Elaboracion propia a partir de los 91 registros del inventario patrimonial de 24 de junio

de 2026.

El andlisis del estado de conservacion y del ciclo de vida arroja el hallazgo mas

significativo del diagnostico de infraestructura: el 40,7 % de los activos se encuentra en

estado regular, malo o en reposicién, y el 59,3 % ha superado la vida Gtil registrada en el

inventario, con un valor histérico acumulado de USD 35.379,51.

Tabla 9 Estado de conservacion y ciclo de vida de los activos tecnoldgicos

Estado Cantidad Participacion Activos con vida util
superada

Bueno 53 58,2 % 18

Regular 18 19,8 % 16

Malo 19 20,9 % 19

Reposicion 1 1,1% 1

Total 91 100,0 % 54

Nota. Elaboracién propia a partir del inventario patrimonial de 24 de junio de 2026. La

superacion de la vida util patrimonial exige evaluacién técnica individual y no implica

automaticamente la inservibilidad del activo.
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En el equipamiento de usuario final, de los treinta y dos computadores registrados,
dieciseéis se encuentran en estado bueno, diez en estado regular y seis en estado malo. La
renovacion efectuada en 2024 incorporé equipos de escritorio y portéatiles para las areas
administrativas, técnicas y gerenciales, pero persisten equipos adquiridos entre 2009 y 2018
que requieren evaluacion para baja, reutilizacion controlada o reposicion.

La infraestructura central se compone de un servidor HPE ML110 Gen10 adquirido en
2019, con 16 GB de memoria, disco de 1 TB y sistema operativo Windows Server 2016,
registrado en estado bueno pero con la vida Gtil patrimonial superada. En 2025 se
incorporaron un rack de piso, un switch de nucleo de capa tres de 48 puertos, un punto de
acceso de interiores y un dispositivo de almacenamiento en red QNAP de cuatro bahias con
10 TB, lo que representa un fortalecimiento significativo de la capacidad instalada. Sin
embargo, coexiste con este equipamiento un switch adquirido en 2013 y un punto de acceso
registrado en estado de reposicion.

El hallazgo determinante en este dominio no se refiere al equipamiento sino a su
documentacion: no se dispone de diagramas fisico ni logico de la red, ni de inventario de
enlaces, router principal, firewall, direccionamiento, segmentacion por VLAN, accesos
remotos, redundancia o monitoreo. La infraestructura existe, pero no estd documentada ni
administrada mediante procedimientos formales.

En materia de continuidad, la existencia del almacenamiento en red y de los respaldos
incluidos en el servicio de gestion documental constituyen fortalezas; no obstante, no se
documentan la politica institucional de respaldos, su frecuencia, la retencion, el cifrado, la
existencia de copias externas, los tiempos objetivo de recuperacion y de punto de
recuperacion, ni la ejecucion de pruebas de restauracion. Los cuatro relojes biométricos
destinados al control de asistencia en las zonas operativas se encuentran registrados en estado

malo, lo que compromete la confiabilidad del proceso correspondiente.
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4.5.2 Portafolio de aplicaciones y sistemas de informacion
Se identificaron siete aplicaciones y sistemas, de los cuales dos concentran la
criticidad institucional.

Tabla 10 Portafolio de aplicaciones y sistemas identificados

Sistema Estado Cobertura funcional Criticidad

Flectra ERP 3.0 En produccion Core, Tesoreria, Recaudacion, Rentas, Contactos, Critica
Residuos Sélidos y Facturacion Electrénica, con
integracion a pasarelas de pago

e-Doc Manager Activo Creacion, registro, tramitacion, organizacion, consultay  Alta
archivo de documentos fisicos y digitales

Portal web institucional Activo, por verificar Informacién publica, transparencia y comunicacion Media
institucional

Sistema biométrico Deteriorado Control de asistencia en las zonas operativas Alta

Sistema de rastreo satelital ~ Operacion por verificar ~ Monitoreo de vehiculos y maquinaria Alta

Jaltest Regular Diagnostico vehicular y de maquinaria Media

Sistema de videovigilancia Por verificar Seguridad y grabacion Media

Nota. Elaboracion propia a partir de la documentacion contractual y del inventario
patrimonial de la EMMAIPC-EP.

Flectra ERP fue puesto en produccion el 11 de febrero de 2026 y soporta los procesos
financieros y tributarios de la empresa. Su registro como activo asciende a USD 9.500,00 y
cuenta con garantia funcional hasta febrero de 2027. La condicion critica identificada no
reside en el sistema sino en su alojamiento: la infraestructura que lo soporta se encuentra en
una plataforma de nube publica administrada bajo la cuenta corporativa del proveedor
implementador, lo que significa que la institucion no ejerce control directo sobre las
credenciales de administracion, los respaldos, la configuracion de red, el almacenamiento ni
los procedimientos de recuperacion de su sistema mas critico.

El sistema de gestion documental e-Doc Manager opera bajo modalidad de servicio en
la nube con veintitrés licencias de usuario, con vigencia entre el 28 de junio de 2026 y el 27
de junio de 2027, e incluye respaldos, mantenimiento, actualizaciones y soporte funcional
remoto. El certificado de suscripcién establece que la propiedad de la informacion

corresponde de forma exclusiva a la EMMAIPC-EP, condicidn que resulta favorable pero que
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requiere ser respaldada mediante pruebas periddicas de exportacion y un plan de
reversibilidad documentado.

El portafolio presenta ademé&s una brecha de cobertura: no se identifican sistemas para
mesa de ayuda, mantenimiento por érdenes de trabajo, control de combustible, optimizacion
de rutas de recoleccidn, trazabilidad y pesaje de residuos, indicadores ambientales ni
inteligencia de negocios. Estas ausencias afectan directamente a los procesos agregadores de
valor de la empresa.

4.5.3 Arquitectura de datos e informacion

Se identificaron nueve fuentes de informacion institucional, entre las que destacan por
su criticidad los datos de contribuyentes, contratos y servicios registrados en los madulos de
contactos y residuos sélidos, y los datos de emisiones, facturas, pagos y cartera de los
modulos financieros. Los flujos principales corresponden al circuito financiero y tributario, al
circuito documental, al de control de flota, al de asistencia de personal y al de respaldo de
informacion.

El diagnostico no encontrd indicadores institucionales de calidad de datos en ninguna
de las ocho dimensiones evaluadas: completitud, exactitud, unicidad, consistencia,
actualizacion, trazabilidad, integridad y disponibilidad. Tampoco se identific6 una asignacion
formal de propietarios funcionales y custodios técnicos de los datos, ni un diccionario
institucional, lo que expone a la organizacion a riesgos de duplicidad de registros,
inconsistencias entre modulos y accesos inadecuados.

4.5.4 Relacion entre procesos institucionales y sistemas de soporte

El contraste entre los procesos definidos en la cadena de valor institucional y los

sistemas que efectivamente los soportan revela una cobertura tecnologica asimétrica: los

procesos administrativos y financieros presentan un nivel de automatizacion alto, mientras
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que los procesos agregadores de valor, que constituyen la razén de ser de la empresa,
presentan cobertura parcial o nula.

Tabla 11 Cobertura tecnoldgica de los procesos institucionales

Nivel de cobertura Procesos Observacion

Alta Gestién documental; registro de usuarios y contactos; Soportados por Flectra ERP y e-Doc Manager;
catastro y contratos de residuos; determinacion y emisién requieren formalizacion de reglas, cierres,
de tasas; facturacion electrénica; recaudacion y cartera; conciliacion y auditoria

tesoreria
Parcial Planificacién y seguimiento estratégico; control de flota; ~ Soporte fragmentado en herramientas
mantenimiento vehicular; barrido, recoleccion y ofimaticas o plataformas no documentadas

transporte; compras publicas; atencion al usuario y
reclamos

Baja o inexistente Control de asistencia; disposicion final y gestiéon Dispositivos deteriorados o ausencia de
ambiental; bodega e inventarios; soporte TIC aplicacién identificada

Nota. Elaboracion propia a partir de la cadena de valor del PEI 2026-2030 y del inventario de
aplicaciones institucionales.
4.5.5 Estructura y capacidad del area de tecnologias de la informacion

La funcidn tecnoldgica se ejerce a través de un unico cargo técnico: el Analista de
Tecnologias de la Informacion y Comunicacion. El inventario patrimonial le asigna quince
activos como custodio, entre ellos el servidor institucional, los switches, los puntos de acceso,
el rack, el almacenamiento en red, los sistemas de proteccién eléctrica y el propio sistema de
emision, facturacion y recaudacion.

Esta concentracion patrimonial coincide con la concentracion de responsabilidades
técnicas: la administracion de la infraestructura, la gestion de las aplicaciones, la seguridad, el
soporte a usuarios, la gestion de datos y la administracion de los contratos tecnoldgicos
recaen sobre la misma persona, sin evidencia documental de segregacion de funciones,
personal de reemplazo o procedimientos documentados que permitan la continuidad del
servicio ante su ausencia.

El analisis de roles requeridos frente a los existentes evidencia que siete funciones
propias de una unidad de TI gobierno y planificacion, administracion de infraestructura y red,

administracion de aplicaciones, seguridad de la informacion, soporte y mesa de ayuda,
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gestion de datos y gestion de proveedores se ejercen de manera concentrada o no se ejercen
formalmente. Tampoco se dispone de registros de incidentes, solicitudes, tiempos de atencion
o disponibilidad que permitan dimensionar objetivamente la carga de trabajo del area.

4.5.6 Presupuesto, contratos y proveedores

El inventario permite reconstruir la inversion histérica en activos tecnoldgicos, que
muestra una concentracion en los afios recientes: USD 18.944,44 en 2024, USD 8.034,14 en
2025y USD 11.512,00 en 2026, frente a valores considerablemente menores en el periodo
2009-2022. No obstante, estos valores no constituyen el presupuesto total de tecnologias de
la informacién, por cuanto no incorporan telecomunicaciones, servicios en la nube, licencias
recurrentes, soporte, mantenimiento, seguridad, capacitacion ni remuneraciones.

Los valores tecnologicos identificados para el ejercicio 2026 comprenden el sistema
Flectra por USD 9.500,00, siete equipos de impresion por USD 2.012,00 y la suscripcion
anual del sistema de gestion documental por USD 1.290,39 sin impuestos.

En materia de proveedores, se identificaron ocho relaciones con incidencia
tecnologica, de las cuales solo tres cuentan con instrumento contractual plenamente
documentado. Los servicios de telecomunicaciones, la plataforma de rastreo satelital y el
alojamiento del portal institucional no presentan proveedor identificado en la documentacion
revisada, pese a que dos de ellos fueron valorados con criticidad critica y alta
respectivamente.

4.5.7 Valoracién de la capacidad de los dominios de Tl

Los diez dominios empleados en esta valoracion no constituyen una categorizacion
propia, sino que se derivan de los referentes descritos en el capitulo 11 y declarados en el
apartado 3.4.4. Su construccion responde a dos criterios: cubrir de manera completa los
componentes del entorno interno de SI/T1 que Ward y Peppard (2016) establecen como objeto

del analisis de la situacion actual, y expresar esos componentes mediante categorias
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reconocidas por los marcos de referencia internacionales, de modo que la valoracion resulte
comparable y auditable.
La procedencia de cada dominio es la siguiente:

- Gobierno y planificacion de TI, y medicion y mejora, se derivan de los principios de
responsabilidad, estrategia, desempefio y conformidad establecidos por la norma
ISO/IEC 38500:2024, y del componente de estrategia de gestion de SI/T1 del modelo
de Ward y Peppard (2016).

- Gestion de activos, infraestructura y red, gestion de aplicaciones, y datos e
informacion corresponden a los cuatro recursos que Ward y Peppard (2016)
identifican en el entorno interno de SI/TI: la base tecnoldgica instalada, el portafolio
de aplicaciones y los recursos de informacion. Los dominios de aplicaciones y de
datos se apoyan ademas en las arquitecturas de aplicaciones y de datos definidas por
The Open Group (2022).

- Soporte y gestion de servicios se deriva del sistema de valor del servicio y de las
practicas de gestion de ITIL 4 (AXELOS, 2019), marco orientado especificamente a
la prestacion y mejora de los servicios de TI.

- Seguridad de la informacion, y continuidad y respaldos, se derivan de los dominios de
control de las normas ISO/IEC 27001 e ISO/IEC 27002, referidos a la gestion de la
seguridad, la proteccion de la informacion y la continuidad de las operaciones.

- Proveedores y contratos se deriva del principio de adquisicion de la norma ISO/IEC
38500:2024 y de la préactica de gestion de proveedores de ITIL 4 (AXELQS, 2019),
pertinente en este caso por el peso que los servicios contratados tienen en la operacion

tecnoldgica de la empresa.
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Esta correspondencia permite que la valoracion no dependa del criterio del

investigador, sino de categorias previamente validadas, y que los resultados obtenidos puedan

contrastarse en futuras mediciones sobre la misma base.

La aplicacion de la matriz de valoracion a los diez dominios definidos arroj6 un

resultado promedio de 1,5 sobre 5, correspondiente a un nivel inicial con préacticas

parcialmente gestionadas.

Tabla 12 Valoracidn de la capacidad de los dominios de la funcion de T

Dominio Nivel Justificacion

Gobierno y planificacion de Tl 1 Existe planificacion institucional y gestion de requerimientos, pero no se
identifica plan de TI, comité, cartera de proyectos ni indicadores propios

Gestion de activos 2 Inventario patrimonial actualizado; faltan campos técnicos, mantenimiento,
criticidad y ciclo de vida

Infraestructuray red 2 Existen servidor, almacenamiento, red y proteccion eléctrica; faltan
arquitectura, monitoreo, configuracion y gestion de capacidad

Gestion de aplicaciones 2 Los dos sistemas principales estan documentados; falta portafolio completo y
gestion del ciclo de vida

Datos e informacion 1 Se identifican fuentes y propiedad de los datos; no existe gobierno integral ni
métricas de calidad

Soporte y gestion de servicios 1 No se identifica mesa de ayuda, catalogo de servicios, acuerdos de nivel de
servicio ni base de conocimiento

Seguridad de la informacion 1 Los riesgos se reconocen en documentos contractuales; no se presentan
politicas, controles ni indicadores integrales

Continuidad y respaldos 2 Existen almacenamiento en red y respaldos del proveedor; no se documentan
politica, tiempos objetivo ni pruebas

Proveedores y contratos 2 Existen procesos, administradores y contratos; falta registro consolidado,
acuerdos de servicio y evaluacion

Medicion y mejora 1 El plan institucional contempla indicadores, pero no se identifican

indicadores propios de la funcion de Tl

Nota. Elaboracion propia. La escala corresponde a: 0 inexistente, 1 inicial, 2 gestionado

parcialmente, 3 definido, 4 medido y 5 optimizado. La valoracion es de caracter documental y

preliminar.

4.5.8 Interpretacion de la situacion actual

La lectura conjunta de los resultados permite formular cuatro interpretaciones que

orientan el disefio del plan.

En primer lugar, existe una asimetria entre la inversion en equipamiento y la

formalizacion de la gestion. La institucion ha realizado inversiones tecnol6gicas relevantes en

el periodo 2024-2026, incorporando infraestructura de red de capa tres, almacenamiento en

red, un sistema de planificacion de recursos empresariales y un sistema de gestion
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documental. Sin embargo, la valoracién de capacidad mas baja se concentra precisamente en
los dominios que no dependen de la inversion sino de la organizacion: gobierno y
planificacion, datos e informacion, soporte y gestion de servicios, seguridad y medicion. Esto
confirma lo sefialado por Loppies y Fibriani (2023) en cuanto a que la contribucion de la
tecnologia al desempefio organizacional no proviene de la tecnologia en si misma, sino de su
integracidn con los procesos y con la estrategia institucional.

En segundo lugar, la dependencia de terceros sobre los sistemas criticos constituye la
brecha de mayor severidad. El sistema que soporta la emision, la facturacién y la recaudacion
de la empresa opera sobre infraestructura administrada bajo la cuenta de un proveedor
externo. Esta condicion vulnera el principio de responsabilidad de la norma ISO/IEC
38500:2024, que exige que las obligaciones sobre el uso de la tecnologia estén asignadas con
claridad, y compromete la capacidad institucional de recuperacién ante un incidente o ante la
terminacion de la relacion contractual.

En tercer lugar, la cobertura tecnologica es inversa a la cadena de valor institucional.
Los procesos de apoyo administrativo y financiero presentan automatizacion alta, mientras
que los procesos agregadores de valor barrido, recoleccion, transporte, disposicion final y
gestién ambiental presentan cobertura parcial o nula. Desde la perspectiva de Ward y Peppard
(2016), esta situacién indica que el portafolio de aplicaciones actual se concentra en el
cuadrante de soporte y clave para las operaciones administrativas, mientras que el cuadrante
estratégico, vinculado a la mision institucional, se encuentra practicamente vacio.

En cuarto lugar, la funcion tecnoldgica presenta un riesgo estructural de continuidad.
La concentracion de quince activos criticos y de siete funciones técnicas en un solo cargo, sin
segregacion, documentacion ni reemplazo previsto, implica que la operacion tecnoldgica de la

empresa depende de la disponibilidad de una Unica persona. Este riesgo es independiente del



61

desempefio individual y solo puede mitigarse mediante formalizacion de procedimientos,
documentacion técnica y definicion de roles alternos.
4.5.9 Situacion objetivo por dominio

El contraste entre los resultados anteriores y el estado deseado al cierre del horizonte
del plan permite definir la situacion objetivo de cada dominio, dimensionando asi la distancia
que las iniciativas deben recorrer.

Tabla 13 Situacion actual y situacion objetivo por dominio de la funcién de TI

Dominio Situacion actual (2026) Situacion objetivo (2030) Nivel
Gobierno y planificacién de Sin plan de TI, comité ni indicadores propios PET! aprobado por el Directorio, comité de 1 —4
TI TI1 en funcionamiento y tablero de
indicadores en operacién
Gestion de activos Inventario patrimonial sin atributos técnicos  Inventario técnico completo con criticidad, 24
garantia y ciclo de vida, revisado
semestralmente
Infraestructuray red Equipamiento reciente sin documentacion ni Arquitectura documentada, segmentaciony 2 —3
monitoreo; 59,3 % de activos con vida Util monitoreo activos; parque renovado por
superada criticidad
Gestion de aplicaciones Dos sistemas criticos documentados; procesos Portafolio aprobado con propietarios y ciclo 2 — 4
operativos sin soporte de vida; procesos agregadores de valor con
soporte especializado
Datos e informacién Sin propietarios, diccionario ni métricas de Gobierno de datos formalizado, diccionario 1 —3
calidad institucional e indicadores de calidad en
operacion
Soporte y gestion de servicios  Atencion reactiva sin registro ni trazabilidad Mesa de ayuda con catalogo, acuerdos de 1—-3
nivel de servicio e informes mensuales
Seguridad de la informacién  Sin politicas, controles ni indicadores Politica aprobada, gestién de accesos, 1—-3
integrales parches, incidentes y vulnerabilidades
documentada
Dominio Situacion actual (2026) Situacion objetivo (2030) Nivel
Continuidad y respaldos Recursos disponibles sin politica ni pruebas  Politica de respaldos con tiempos objetivo 24
definidos y pruebas de restauracion anuales
verificadas
Proveedores y contratos Contratos dispersos, tres de ocho Registro contractual consolidado con 24
documentados acuerdos de servicio, evaluacion y calendario
de renovaciones
Medicion y mejora Sin indicadores propios de la funcion de TI  Cuadro de mando de TI operativo con 1—4

revision trimestral

Nota. Elaboracion propia. La columna Nivel expresa la valoracion de capacidad actual y la

meta al cierre del plan, en la escala de cero a cinco definida en el apartado 3.4.4 del capitulo

anterior.

La meta agregada del plan consiste en elevar la valoracion promedio de los diez
dominios de 1,5 a 3,6 sobre 5 al afio 2030. Se descarta deliberadamente la fijacion de metas

superiores: los niveles cuatro y cinco exigen indicadores consolidados y mejora continua
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sistematica, condiciones que no resultan alcanzables en organizaciones que parten de un nivel
inicial y que disponen de un solo cargo técnico.
4.6. Fase 4. Andlisis del entorno externo de SI/TI

Esta fase examina las tecnologias disponibles en el mercado que resultan aplicables al
contexto institucional, considerando la oferta accesible a una empresa publica municipal con
recursos limitados y madurez tecnoldgica incipiente. El criterio de seleccion no es la
sofisticacion de la solucion, sino su viabilidad de operacion con el personal disponible.

Tabla 14 Tecnologias habilitantes evaluadas para el contexto institucional

Tecnologia Aplicacion en la EMMAIPC-EP Viabilidad

Sistemas de informacion Planificacion y control de rutas de barrido y Alta. Existen once dispositivos de rastreo

geogréfica y telemetria de flota  recoleccion; medicion de cobertura y productividad instalados que pueden integrarse a una
plataforma institucional

Servicios de infraestructuraen  Alojamiento de sistemas criticos con control Alta. Ya en uso, pero bajo administracion

la nube institucional de cuenta y credenciales del proveedor; requiere transferencia de
titularidad

Plataformas de gestion de Mesa de ayuda, registro de incidentes, catalogo de Alta. Existen alternativas de codigo

servicios de Tl servicios e indicadores de atencion abierto operables con el personal actual

Aplicaciones moviles de reporte  Recepcion de reportes de recoleccidn, puntos criticosy Media. Requiere desarrollo o adquisicion

ciudadano solicitudes con trazabilidad y capacidad de atencion sostenida

Analitica de datos y tableros de  Indicadores operativos, financieros y ambientales para  Media. Depende de la depuracion previa

control la toma de decisiones de los datos institucionales

Sensdrica y pesaje Trazabilidad de residuos, control de ingreso al centro Media. Requiere inversion en

automatizado de gestion y reporte ambiental equipamiento e integracion

Tecnologia Aplicacién en la EMMAIPC-EP Viabilidad

Automatizacioén de procesos Clasificacion documental y atencion de consultas Baja en el horizonte inmediato. Requiere

mediante inteligencia artificial frecuentes madurez de datos y procesos que la

institucion adn no alcanza

Nota. Elaboracion propia a partir de las estrategias del objetivo estratégico cinco del PEI
2026-2030 y de las condiciones institucionales verificadas en el diagnostico.

Corresponde sefialar una discrepancia entre el plan institucional y la capacidad
verificada. El objetivo estratégico cinco del PEI incorpora entre sus estrategias la
automatizacion de procesos administrativos con inteligencia artificial. Considerando que la
valoracion de los dominios de datos, seguridad y gestion de servicios es de nivel uno, la
adopcion de esa tecnologia en el corto plazo resultaria prematura: sin gobierno de datos ni

calidad verificada, los resultados de cualquier automatizacion analitica carecerian de
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confiabilidad. El presente plan reubica esa estrategia en el ltimo tramo del horizonte,
condicionada al cumplimiento previo de las iniciativas de datos y seguridad.
4.7. Fase 5. Formulacion de la estrategia de SI/TI

4.7.1 Andlisis FODA aplicado a las tecnologias de informacion

El analisis FODA es la herramienta con la que el modelo adoptado consolida, en un
solo instrumento, los hallazgos dispersos de las cuatro fases de analisis precedentes. Hasta
este punto los factores se han presentado por separado: las fortalezas y debilidades provienen
del entorno interno del negocio y del entorno interno de SI/TI, examinados en los apartados
4.3y 4.5; las oportunidades y amenazas provienen del entorno externo del negocio y del
entorno externo de SI/TI, examinados en los apartados 4.4 y 4.6. Su reunion en una matriz
Unica es la condicién previa para derivar las estrategias, puesto que estas nacen del cruce
entre factores y no de cada factor por separado.

La matriz que se presenta a continuacién corresponde especificamente a la funcién de
tecnologias de informacion, y se distingue del analisis FODA institucional resefiado en el
apartado 4.3.4, que evalla a la empresa en su conjunto y que aqui opera Unicamente como
insumo.

El cruce de los factores internos identificados en la fase tres con los factores externos
identificados en la fase dos permite construir la matriz FODA del dominio tecnologico.

Tabla 15 Matriz FODA aplicada a la funcion de tecnologias de informaciéon

Fortalezas Debilidades



F1. Infraestructura de red, almacenamiento y proteccion eléctrica

renovada en 2025.

F2. Sistema de planificacion de recursos empresariales en

produccion desde febrero de 2026 con integracion a pasarelas de
ago.

ES?Sistema de gestion documental vigente con propiedad de la

informacién reconocida a favor de la empresa.

F4. Inventario patrimonial actualizado y con custodios

asignados. F5. Objetivos de digitalizacién y modernizacién ya

declarados en el PEI 2026-2030.

F6. Once dispositivos de rastreo satelital instalados en la flota.
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D1. Sistema critico alojado bajo cuenta administrada por el
proveedor.

D2. El 40,7 % de los activos en estado regular, malo o
reposicion y el 59,3 % con vida Util superada.

D3. Ausencia de politica y pruebas de respaldo y restauracion.
D4. Concentracion de quince activos criticos y siete funciones
técnicas en un solo cargo.

D5. Inexistencia de inventario técnico y de documentacion de
la arquitectura de red.

D6. Gobierno y calidad de datos no formalizados.

D7. Ausencia de mesa de ayuda e indicadores de servicio.

D8. Cuatro relojes biométricos inoperantes.

D9. Procesos agregadores de valor sin soporte tecnolégico
especializado.

Oportunidades

Amenazas

OL1. Politica Pablica para la Transformacion Digital del Ecuador
2025-2030 y agenda nacional de gobierno digital.

02. Acceso a financiamiento estatal, cooperacion internacional y
fondos verdes previsto en el PEI.

03. Disponibilidad de soluciones de cédigo abierto operables con
recursos limitados.

O4. Posibilidad de acreditacion en normas internacionales
contemplada en el andlisis institucional.

05. Alianzas con la academia y con instituciones educativas
previstas en el PEI.

06. Traspaso de competencias y articulacion con los cuatro GAD

mancomunados.

ALl. Restriccion presupuestaria derivada de la morosidad en el
pago de tasas.

AZ2. Inestabilidad politica y cambio de autoridades que
compromete la continuidad de proyectos plurianuales. A3.
Incidentes de ciberseguridad sobre sistemas sin controles
formalizados.

AA4. Dependencia de proveedor Unico en servicios criticos.
Ab. Resistencia interna al cambio y brecha digital del personal.
AB. Oferta local limitada de proveedores tecnolégicos
especializados.

Nota. Elaboracidn propia a partir del diagnéstico del capitulo 111, del analisis PESTEL y del

analisis situacional del PEI 2026—2030.

4.7.2 Estrategias derivadas del analisis FODA

Una vez construida y presentada la matriz, se procede al cruce de sus cuadrantes. De

este ejercicio se derivan cuatro tipos de estrategias: las ofensivas (FO), que emplean las

fortalezas para aprovechar las oportunidades; las adaptativas (DO), que superan las

debilidades valiéndose de las oportunidades disponibles; las defensivas (FA), que utilizan las

fortalezas para enfrentar las amenazas; y las de supervivencia (DA), que reducen

simultdneamente debilidades y amenazas. Las estrategias resultantes, que se presentan en la

tabla 16, constituyen el puente entre el diagndstico y los objetivos estratégicos de Tl

formulados en el apartado siguiente.

Tabla 16 Estrategias derivadas del cruce de factores

Tipo Estrategias
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FO (fortalezas y Aprovechar la infraestructura renovada de 2025 y la agenda nacional de transformacion digital para

oportunidades) consolidar servicios institucionales sobre capacidad propia. Utilizar los dispositivos de rastreo ya
instalados como base de una plataforma de control operativo. Postular proyectos de digitalizacion a
fuentes de cofinanciamiento y cooperacion.

DO (debilidades y Recuperar el control administrativo de la infraestructura del sistema critico aprovechando la

oportunidades) renovacion contractual. Implementar mesa de ayuda y gestion de servicios sobre soluciones de
cadigo abierto. Articular con la academia programas de apoyo al levantamiento del inventario
técnico y a la documentacion de la arquitectura.

FA (fortalezas y amenazas) Sustentar la continuidad de los proyectos en un plan aprobado por el Directorio, de modo que su
vigencia no dependa de la permanencia de autoridades. Emplear el almacenamiento en red
disponible como componente de una estrategia de respaldo con copias en méas de una ubicacion.

DA (debilidades y amenazas) Priorizar la formalizacion de respaldos, controles de acceso y continuidad antes que la incorporacion
de nuevas tecnologias. Escalonar la inversién por criticidad para adecuarla a la restriccion
presupuestaria. Documentar procedimientos y definir roles alternos para reducir la dependencia de
una sola persona.

Nota. Elaboracién propia.
4.7.3 Objetivos estratégicos de tecnologias de informacion

A partir de las brechas identificadas y de las estrategias derivadas del analisis se
formulan seis objetivos estratégicos de TI, cada uno vinculado a los objetivos institucionales
que contribuye a cumplir.

Tabla 17 Objetivos estratégicos de Tl y alineacion con el Plan Estratégico Institucional

Cédigo Objetivo estratégico de TI Alineacioén institucional

OETI-1 Establecer el gobierno de las tecnologias de informacion y recuperar el OE5, OE6
control institucional sobre la infraestructura que soporta los sistemas criticos

OETI-2 Asegurar la continuidad operativa de los servicios tecnolgicos y modernizar OE5, OE6
la infraestructura conforme a criterios de criticidad

OETI-3 Implantar controles de seguridad de la informacion y cumplir las obligaciones ~ OE5, OE6
derivadas de la normativa de proteccion de datos personales

OETI-4 Extender la cobertura del portafolio de aplicaciones hacia los procesos OE1, OE2, OE3
agregadores de valor de la empresa

OETI-5 Formalizar el gobierno de los datos institucionales y habilitar la analitica para ~ OE1, OE2, OE4
la toma de decisiones

OETI-6 Fortalecer las capacidades del talento humano tecnolégico e institucionalizar OE5, OE6

la gestién de servicios de TI

Nota. Elaboracion propia. OE corresponde a los objetivos estratégicos del PEI 2026—2030.
4.7.4 Componentes de la estrategia

Conforme al modelo adoptado, la estrategia se estructura en tres componentes
diferenciados.

Estrategia de sistemas de informacion del negocio. Establece como cada unidad
utilizara los sistemas de informacidn para cumplir sus objetivos. La Direccidn Técnica

incorporara soporte tecnologico para la planificacion de rutas, el control de flotay la
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trazabilidad de residuos, procesos hoy sin cobertura. La Direccion Administrativa Financiera
consolidara el uso del sistema de planificacion de recursos empresariales e incorporara el
costeo por servicio y por ruta. Talento Humano restablecera el control de asistencia sobre una
solucion confiable. La Gerencia General dispondra de tableros de seguimiento de los
objetivos institucionales. La ciudadania contara con un canal digital de reporte y consulta con
trazabilidad.

Estrategia de tecnologia de informacion. Define las politicas de infraestructura y
recursos técnicos: alojamiento de sistemas criticos bajo cuentas de titularidad institucional;
documentacion obligatoria de la arquitectura de red y mantenimiento de un inventario técnico
actualizado; politica de respaldos con copias en mas de una ubicacion, tiempos objetivo de
recuperacion definidos y pruebas anuales verificadas; renovacion del parque tecnologico por
criticidad y no por antigiiedad; y preferencia por soluciones interoperables que eviten la
dependencia de proveedor unico.

Estrategia de gestion de SI/TI. Establece los elementos comunes de gobierno:
conformacién de un comité de tecnologias de informacion presidido por la Gerencia General
e integrado por las direcciones Técnica y Administrativa Financiera y la Unidad de TIC, con
reuniones trimestrales y atribuciones sobre la priorizacion de la cartera; definicion formal de
la linea de reporte de la Unidad de TIC, hoy discrepante entre el organigramay la practica
administrativa; asignacion de propietarios funcionales y custodios técnicos de los datos;
registro contractual consolidado con administradores designados; y reporte trimestral de
indicadores de TI al comité y anual al Directorio.

4.7.5 Analisis de brechas
El contraste entre la situacion actual y la situacion objetivo se traduce en brechas

concretas que las iniciativas del portafolio deben cerrar. La tabla 18 establece la
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correspondencia entre cada brecha, su severidad, el objetivo estratégico de Tl que la atiende y
el frente de intervencion previsto.

Tabla 18 Brechas identificadas, objetivos estratégicos de Tl y frentes de intervencion

Brecha identificada Severidad OETI Frente de intervencion

El sistema critico opera sobre Muy alta OETI-1 Gobierno de Tl y gestién de proveedores: transferencia

infraestructura administrada bajo la del control administrativo y plan de reversibilidad

cuenta de un proveedor externo

Los procedimientos de respaldo y Muy alta OETI-2 Continuidad: politica de respaldos, tiempos objetivo de

restauracion no se encuentran recuperacion y pruebas periddicas

formalizados ni han sido probados

EIl 40,7 % de los activos esta en estado Alta OETI-2 Infraestructura: plan plurianual de renovacién por

regular, malo o en reposicion y el 59,3 % criticidad y no inicamente por antigiiedad

supero su vida util

No existe inventario técnico ni Alta OETI-2 Gestion de activos: base de configuracion e inventario

documentacion de la arquitectura de red técnico con revision periddica

La funcién de TI concentra activos y Alta OETI-6 Capacidades organizativas: definicion de roles,

responsabilidades en un solo cargo segregacion de funciones y documentacion de
procedimientos

El gobierno y la calidad de los datos no Alta OETI-5 Datos: propietarios funcionales, custodios técnicos,

estan formalizados reglas de calidad y diccionario institucional

No existen controles de seguridad ni Alta OETI-3 Seguridad: politica aprobada, gestion de accesos,

politica de proteccion de datos personales parches, incidentes y adecuacién normativa

No se identifica mesa de ayuda ni Media-alta OETI-6 Gestidn de servicios: catalogo, registro de incidentes,

indicadores de servicio acuerdos de nivel de servicio e indicadores

Los procesos agregadores de valor carecen Media-alta OETI-4 Portafolio de aplicaciones: soluciones para rutas, flota,

de soporte tecnol6gico especializado combustible, pesaje e indicadores ambientales

Los contratos y costos recurrentes de Tl Media-alta OETI-1 Presupuesto: registro contractual, calendario de

no estan consolidados renovaciones y programacion plurianual

La posicion de la funcién de Tl en la Media OETI-1 Gobierno de TI: definicion formal de la linea de reporte

estructura no coincide con la préactica y de las atribuciones sobre decisiones tecnoldgicas

administrativa

Nota. Elaboracion propia a partir de los resultados del apartado 4.5.

Estas brechas, contrastadas con los objetivos estratégicos cinco y seis del Plan
Estratégico Institucional 20262030, constituyen el insumo para la construccién del
portafolio priorizado de iniciativas que se desarrolla a continuacion.

4.8. Fase 6. Portafolio de aplicaciones y hoja de ruta
4.8.1 Clasificacion del portafolio mediante la matriz de McFarlan

Las aplicaciones actuales y las previstas se clasifican seguin su contribucion presente y
futura al negocio en los cuatro cuadrantes del modelo: estratégicas, aquellas criticas para el
éxito futuro; de alto potencial, innovaciones cuyo valor ain debe demostrarse; clave para las

operaciones, de las que depende la operacion actual; y de soporte, valiosas pero no criticas.
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Tabla 19 Clasificacion del portafolio de aplicaciones segun la matriz de McFarlan

ESTRATEGICAS ALTO POTENCIAL

Plataforma de control operativo y georreferenciacion de rutas. Analitica avanzada sobre datos operativos y financieros.

Sistema de trazabilidad y pesaje de residuos con indicadores Sensdrica e internet de las cosas aplicados a contenedores y flota.
ambientales. Automatizacion documental asistida por inteligencia artificial.
Canal digital de atencion y reporte ciudadano. Costeo por servicio y por ruta.

Tablero institucional de indicadores estratégicos.

CLAVE PARA LAS OPERACIONES SOPORTE

Flectra ERP: emision, rentas, facturacion electronica, Portal web institucional.

recaudacion y tesoreria. e-Doc Manager: gestion documental Control biométrico de asistencia.
institucional. Videovigilancia.

Pasarelas de pago y canales de recaudacion integrados. Sistema de diagndstico vehicular.

Rastreo satelital de la flota. ) Mesa de ayuda y gestion de servicios de TI.
Infraestructura de red, almacenamiento y respaldos. Ofimatica y correo institucional.

Nota. Elaboracion propia a partir de Ward y Peppard (2016). El cuadrante estratégico se
encuentra actualmente vacio en la institucion: las cuatro aplicaciones gue lo integran
corresponden en su totalidad a iniciativas por implementar.

La clasificacion evidencia el desequilibrio estructural del portafolio: la totalidad de las
aplicaciones en operacion se ubica en los cuadrantes de soporte y clave para las operaciones,
mientras que el cuadrante estratégico el que sostiene la mision institucional esta compuesto
exclusivamente por iniciativas aun no implementadas. Corregir ese desequilibrio constituye el
propdsito central de la cartera de proyectos.

4.8.2 Cartera priorizada de proyectos

La cartera se compone de doce proyectos priorizados segun cuatro criterios: severidad
de la brecha que atiende, contribucion al cumplimiento de los objetivos institucionales,
dependencia respecto de otros proyectos y recursos requeridos. La prioridad critica
corresponde a las iniciativas que atienden brechas de severidad muy alta o que constituyen
prerrequisito de otras.

Tabla 20 Cartera priorizada de proyectos del PETI 2027-2030

Cadigo Proyecto OETI Prioridad Horizonte

P-01 Transferencia del control administrativo de la infraestructura del ERP OETI-1 Critica 2026-2027
a cuentas de titularidad institucional y plan de reversibilidad




P-02

P-03

P-04

P-05

P-06

P-07

P-08

P-09

P-10

P-11
P-12

Politica institucional de respaldos, definicion de tiempos objetivo de

recuperacion y ejecucion de pruebas de restauracion

Inventario técnico de activos y documentacion de la arquitectura fisica

y ldgica de la red

Conformacion del comité de tecnologias de informacién y aprobacion

del marco de gobierno de Tl

Registro contractual consolidado, acuerdos de nivel de servicio y

calendario de renovaciones

Implantacion de la mesa de ayuda, catalogo de servicios e indicadores

de atencion

Plan plurianual de renovacion del parque tecnolégico por criticidad y

reposicion del sistema de control de asistencia

Politica de seguridad de la informacion, gestion de accesos y adecuacion

a la normativa de proteccion de datos personales

Gobierno de datos: propietarios, custodios, diccionario institucional y

reglas de calidad

Plataforma de control operativo y georreferenciacién de rutas de

barrido y recoleccién

Canal digital de atencién y reporte ciudadano con trazabilidad
Tableros de indicadores institucionales y trazabilidad ambiental del

centro de gestion

OETI-2

OETI-2

OETI-1

OETI-1

OETI-6

OETI-2

OETI-3

OETI-5

OETI-4

OETI-4
OETI-5

Critica

Critica

Critica

Alta

Alta

Alta

Alta

Alta

Alta

Media
Media

2026-2027

2027

2027

2027

2027

2027-2030

2027-2028

2028

2028-2029

2029
2029-2030

69

Nota. Elaboracion propia. La secuencia responde a las dependencias entre proyectos: la

analitica y los tableros exigen el gobierno de datos previo, y este a su vez exige el inventario

técnico y la seguridad de los sistemas de origen.

4.8.3 Cronograma plurianual

Tabla 21 Cronograma de ejecucion de la cartera de proyectos

Proyecto 2026 (preparacion) 2027 2028 2029 2030

P-01 Ejecucion Cierre

P-02 Ejecucién Ejecucién Pruebas anuales Pruebas anuales Pruebas anuales
Proyecto 2026 (preparacion) 2027 2028 2029 2030

P-03 Ejecucion Mantenimiento Mantenimiento Mantenimiento
P-04 Ejecucién Operacion Operacién Operacion
P-05 Ejecucion Operacion Operacion Operacion
P-06 Ejecucion Operacion Operacién Operacion
P-07 Ejecucion Ejecucion Ejecucién Ejecucion

P-08 Ejecucién Ejecucién Operacién Operacion
P-09 Ejecucion Operacion Operacion
P-10 Ejecucion Ejecucion Operacion
P-11 Ejecucién Operacion
P-12 Ejecucion Ejecucion

Nota. Elaboracién propia. La fase de preparacion de 2026 comprende Gnicamente las

acciones que no requieren asignacion presupuestaria adicional.
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4.8.4 Estimacion referencial de inversién

La estimacion que se presenta tiene caracter referencial y preliminar. Se construye a
partir de los valores efectivamente documentados en el diagnostico el sistema de
planificacion de recursos empresariales registrado en USD 9.500,00, la suscripcion anual del
sistema documental en USD 1.290,39 sin impuestos y las inversiones tecnologicas de 2024,
2025y 2026 por USD 18.944,44, USD 8.034,14 y USD 11.512,00 respectivamente y de la
magnitud de los componentes requeridos por cada proyecto. Los montos definitivos deberan
establecerse mediante los estudios de mercado previstos en la normativa de contratacion
publica y contar con la certificacion presupuestaria correspondiente.

Tabla 22 Estimacion referencial de inversion por objetivo estratégico de TI

Objetivo Componentes principales Estimacion referencial  Participacion
OETI-1. Gobierno de T1 Migracion y titularidad de infraestructura cloud, asesoria USD 12.000 13,8 %
especializada, formalizacion contractual
OETI-2. Continuidad e Renovacién por criticidad del parque tecnolégico, USD 34.000 39,1%
infraestructura reposicion del control de asistencia, soluciones de
respaldo y monitoreo
OETI-3. Seguridad de la Controles perimetrales, licenciamiento de proteccion, USD 11.000 12,6 %
informacion adecuacién normativa y auditoria de accesos
OETI-4. Portafolio de Plataforma de control operativo y georreferenciacién, USD 18.000 20,7 %
aplicaciones canal digital ciudadano e integraciones
OETI-5. Datos y analitica  Gobierno de datos, depuracién, tableros e USD 7.000 8,0 %
instrumentacion de trazabilidad ambiental
Objetivo Componentes principales Estimacion referencial  Participacion
OETI-6. Capacidades y Mesa de ayuda, capacitacion y certificacién del personal USD 5.000 5,7 %
servicios técnico
Total estimado Periodo 2027-2030 USD 87.000 100,0 %

Nota. Elaboracidon propia. Estimacion referencial preliminar; los valores no constituyen
presupuesto aprobado y deben validarse mediante estudio de mercado y certificacion
presupuestaria previa. La inversion promedio anual resultante, de aproximadamente USD
21.750, es consistente con el nivel de inversion tecnologica ejecutado por la empresa en 2024

y 2026.



71

4.9. Modelo de seguimiento y evaluacién

El modelo de seguimiento se estructura sobre el cuadro de mando integral aplicado a
las tecnologias de informacion, descrito en el apartado 2.6.3. Los indicadores se organizan en
cuatro perspectivas y se establecen con linea base verificada en el diagnostico, de modo que
el avance del plan pueda medirse contra un punto de partida documentado y no contra
apreciaciones cualitativas.

Tabla 23 Cuadro de mando integral de tecnologias de informacion

Perspectiva Indicador Linea base 2026 Meta 2030
Contribucion Procesos de la cadena de valor con soporte tecnoldgico alto 7 de 18 (38,9 %) 13 de 18 (72 %)
institucional
Contribucion Objetivos estratégicos institucionales con informacion 2de6 6de6
institucional sistematizada disponible
Usuario Requerimientos de soporte atendidos dentro del nivel de Sin registro 85 %
servicio comprometido
Usuario Tramites y servicios ciudadanos disponibles por canal 0 4
digital
Procesos internos Valoracién promedio de capacidad de los diez dominiosde 1,5/5 36/5
TI
Procesos internos Activos tecnoldgicos con ficha técnica completa 0% 100 %
Procesos internos Sistemas criticos con prueba de restauracion anual O0de2 2de2
verificada
Procesos internos Contratos tecnoldgicos con administrador, acuerdo de 3de8 8de8
servicio y calendario de renovacién
Aprendizaje y Funciones de TI con responsable formalmente designado lde7 7de7
crecimiento
Aprendizaje y Horas anuales de capacitacion técnica por servidor del &rea  Sin registro 40
crecimiento de Tl

Nota. Elaboracion propia a partir de Ghiglione (2021) y de la linea base establecida en el
capitulo I.

El seguimiento se ejercera conforme al ciclo evaluar—dirigir—monitorizar establecido
por la norma ISO/IEC 38500:2024. EI comité de tecnologias de informacion revisara
trimestralmente el avance de la cartera y el comportamiento de los indicadores; la Gerencia
General presentara un informe anual al Directorio, en coherencia con el mecanismo de
reporte previsto en el Plan Estratégico Institucional; y al cierre de 2030 se realizara una

evaluacidn integral que sirva de linea base para el siguiente ciclo de planificacion.



4.10. Factores criticos de éxito y riesgos del plan

4.10.1 Factores criticos de éxito
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- Aprobacion del plan por el Directorio, de modo que su vigencia y su seguimiento no

dependan de la permanencia de las autoridades que lo impulsan.

- Definicion formal de la linea de reporte de la Unidad de TIC y de las atribuciones

sobre las decisiones tecnoldgicas.

- Asignacion presupuestaria plurianual sostenida, incorporada al Plan Anual de

Contrataciones y a la programacion institucional.

- Participacion efectiva de las direcciones Técnica y Administrativa Financiera como

propietarias funcionales de los procesos y de los datos.

- Fortalecimiento del talento humano tecnoldgico, sin el cual la cartera excede la

capacidad operativa del Unico cargo técnico existente.

4.10.2 Riesgos del plan

Tabla 24 Riesgos de implementacién del plan y medidas de tratamiento

Riesgo Nivel Tratamiento

Discontinuidad de los proyectos por cambio de Alto Aprobacién formal por el Directorio, incorporacion a la
autoridades programacion plurianual y reporte publico de avance
Insuficiencia presupuestaria derivada de la Alto Escalonamiento por criticidad, priorizacion de iniciativas de
morosidad en el pago de tasas bajo costo y gestion de cofinanciamiento

Riesgo Nivel Tratamiento

Resistencia interna al cambio y brecha digital del ~ Alto Capacitacion previa a cada despliegue, participacion de los
personal usuarios en el disefio y acompafiamiento posterior
Sobrecarga del Unico cargo técnico ante la Alto Secuenciacion de la cartera, contratacion de apoyo
ejecucion simultanea de proyectos especializado y documentacion de procedimientos
Incidente de seguridad durante la transicion de la  Alto Plan de migracién con ventana controlada, respaldo
infraestructura critica verificado previo y procedimiento de reversion
Dependencia de proveedor Unico en las nuevas Medio Exigencia contractual de interoperabilidad, propiedad de los
soluciones datos, formatos de exportacion y reversibilidad
Incumplimiento de la normativa de proteccion de ~ Medio Priorizacion del proyecto P-08 y designacion temprana del

datos personales durante el periodo de
adecuacion

responsable de tratamiento de datos

Nota. Elaboracion propia. Los riesgos guardan correspondencia con los identificados en la

matriz institucional del PEI 20262030 para los objetivos estratégicos cinco y seis.



73

4.10.3 Escalabilidad del plan

La estructura del plan admite su adaptacion a otras empresas publicas municipales
mancomunadas de caracteristicas equivalentes. Los elementos transferibles son la secuencia
metodoldgica, los diez dominios de valoracion de capacidad, el criterio de priorizacion por
severidad de brecha y dependencia entre proyectos, y el modelo de indicadores con linea base
verificada. Los elementos no transferibles son la cartera especifica de proyectos y la
estimacion de inversion, por cuanto derivan de la situacion particular de la EMMAIPC-EP.
Esta distincion resulta pertinente dado el vacio sefialado en el capitulo | respecto de la
aplicacion de metodologias de planificacion estratégica de Tl en empresas publicas
mancomunadas del Ecuador.
4.11. Plan de comunicacion y gestion del cambio

El diagndstico identifico la brecha tecnologica y la resistencia interna al cambio como
uno de los tres riesgos que la propia institucion reconoce sobre su objetivo de digitalizacion, y
el apartado anterior lo valoro en nivel alto. Ese riesgo no se mitiga con recursos técnicos sino
con informacion oportuna y con participacion, razon por la cual el plan incorpora un
componente de comunicacion y gestion del cambio. Su propoésito es asegurar que cada
instancia de la empresa conozca el alcance del plan, comprenda como la afecta y disponga de
un canal para intervenir en su ejecucion.
4.11.1 Publicos, mensajes y canales

La comunicacion se organiza por publicos, ya que el contenido relevante difiere segun
el rol de cada destinatario. La tabla 25 establece qué se comunica a cada uno, por qué medio,
con gué periodicidad y bajo la responsabilidad de quién.

Tabla 25 Matriz de comunicacion del Plan Estratégico de Tecnologias de Informacion

Puablico Contenido de la comunicacion Canal Periodicidad Responsable
Directorio de la Aprobacidn del plan, avance de la cartera, Informe escrito y Anual y al cierre  Gerencia General
EMMAIPC-EP cumplimiento de indicadores y presentacion en sesion del periodo

requerimientos presupuestarios
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Gerencia General Estado de los proyectos, desviaciones, Informe del comité de Tl Trimestral Comité de
riesgos materializados y decisiones tecnologias de
requeridas informacion

Direcciones Técnicay Iniciativas que afectan a sus procesos, Reunion de trabajo y acta Trimestral y antes  Unidad de TIC

Administrativa cambios en los sistemas y responsabilidades de cada

Financiera como propietarios funcionales despliegue

Personal Qué cambia en su trabajo, cuando, qué Capacitacion presencial, Antes y después Unidad de TIC y

administrativo y capacitacion recibird y a quién acudir ante  guia breve de uso 'y de cada despliegue Talento Humano

operativo de las dificultades cartelera interna

cuatro zonas

Ciudadania de los Nuevos canales digitales disponibles, como  Portal institucional, Al habilitar cada  Seccion de

cantones utilizarlos y qué mejoras suponen en el redes sociales y servicio Comunicacion

mancomunados servicio campafias territoriales Social

Proveedores Requisitos de interoperabilidad, propiedad de Documentacién Al contratar y al Administrador

tecnolégicos los datos, niveles de servicio y condiciones  contractual y reuniones  renovar del contrato
de reversibilidad de seguimiento

Nota. Elaboracion propia a partir de la estructura organizacional de la EMMAIPC-EP y del
portafolio de proyectos del apartado 4.8.2.
4.11.2 Gestion del cambio

La comunicacion por si sola no asegura la adopcién. El plan incorpora por ello tres
medidas de acompariamiento, aplicables a cada proyecto del portafolio:

- Participacion temprana de los usuarios. Las direcciones propietarias de cada proceso
intervienen en la definicion de requisitos antes de la contratacion o el desarrollo, de
modo que la solucion responda a la operacion real y no a una interpretacion externa
de ella.

- Capacitacion previa al despliegue. Ningun sistema entra en produccion sin que el
personal que lo utilizar haya recibido formacién y disponga de una guia breve de
uso. Esta medida se vincula al indicador de horas anuales de capacitacion establecido
en el apartado 4.9.

- Acompafamiento posterior. Durante las primeras semanas de operacion, la Unidad de
TIC mantiene un canal de atencion reforzado y registra las dificultades encontradas,
que alimentan tanto el ajuste de la solucion como la base de conocimiento de la mesa

de ayuda.
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La eficacia de este componente se mide con dos indicadores incorporados al
seguimiento del plan: la proporcion de despliegues con capacitacion previa ejecutada, cuya
meta es del cien por ciento, y la proporcion de personal usuario que declara conocer el
alcance del plan, con una meta del ochenta por ciento al afio 2028.

4.12. Conclusiones y recomendaciones del plan

Las conclusiones y recomendaciones que siguen se refieren al plan como instrumento
de gestion y se dirigen a la EMMAIPC-EP. Son distintas de las conclusiones y
recomendaciones del trabajo de titulacion, que se presentan al cierre del documento y
responden a los objetivos de la investigacion.

4.12.1 Conclusiones del plan

- El plan parte de una linea base verificada y no de apreciaciones generales. La
valoracion de 1,5 sobre 5 en los diez dominios, el inventario de noventa y un activos y
el portafolio de siete aplicaciones constituyen un punto de partida documentado frente
al cual la meta de 3,6 sobre 5 al afio 2030 resulta medible y auditable.

- Laprioridad del plan no es tecnoldgica sino organizativa. Los cuatro proyectos de
prioridad critica —transferencia del control de la infraestructura, politica de respaldos,
inventario técnico y conformacién del comité de T1— atienden brechas de gobierno y
continuidad, y ninguno de ellos exige inversion significativa. La empresa puede
iniciar la ejecucion del plan sin esperar una asignacion presupuestaria extraordinaria.

- El portafolio de aplicaciones vigente sostiene la administracion de la empresa, pero no
su mision. La clasificacion mediante la matriz de McFarlan mostré que el cuadrante
estratégico esta vacio y que los procesos de barrido, recoleccion, transporte,
disposicion final y gestion ambiental carecen de soporte especializado. Reorientar la

tecnologia hacia esos procesos constituye la contribucion de mayor alcance del plan.
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La cartera es financieramente compatible con la capacidad de la empresa. La
inversion referencial estimada, de aproximadamente USD 21.750 anuales, se situa en
el orden de magnitud del gasto tecnoldgico ya ejecutado en 2024 y 2026, de modo que
el plan no supone un esfuerzo presupuestario sin precedentes sino la ordenacion de
uno que ya se realiza.

El principal condicionante de la ejecucidn no es presupuestario sino de talento
humano. La concentracion de quince activos criticos y siete funciones técnicas en un
solo cargo hace que la ejecucion simultanea de proyectos exceda la capacidad
operativa disponible, lo que obliga a secuenciar la cartera tal como se establece en el

cronograma.

4.12.2 Recomendaciones del plan

Someter el plan a conocimiento y aprobacion del Directorio, conforme a la atribucion
establecida en el articulo 9 de la Ley Organica de Empresas Publicas, de modo que
adquiera vigencia plurianual y su continuidad no dependa de la permanencia de las
autoridades que lo impulsan.

Ejecutar los proyectos P-01 y P-02 antes de comprometer cualquier nueva adquisicion
tecnoldgica. Incorporar soluciones adicionales sobre una infraestructura critica que la
empresa no administra y sin respaldos probados incrementaria la exposicion
institucional en lugar de reducirla.

Conformar el comité de tecnologias de informacion y resolver formalmente la linea de
reporte de la Unidad de TIC, hoy discrepante entre el organigrama institucional y la
practica administrativa, con el fin de delimitar las atribuciones sobre las decisiones

tecnologicas.
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Incorporar la cartera de proyectos al Plan Anual de Contratacionesy a la
programacion plurianual de la empresa, de manera que cada iniciativa cuente con
certificacion presupuestaria y administrador de contrato designado.

Fortalecer el talento humano de la funcion tecnoldgica mediante apoyo técnico
adicional o contratacion especializada para los proyectos de mayor complejidad, y
documentar los procedimientos de operacion para reducir la dependencia de una sola
persona.

Revisar el plan anualmente en el seno del comité y actualizarlo de manera integral al
cierre de 2030, de modo que su ciclo coincida con el del Plan Estratégico Institucional

y que los resultados alcanzados sirvan de linea base para el periodo siguiente.
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CONCLUSIONES

La revision documental de literatura cientifica y técnica permitié establecer la base
conceptual que sustenta el disefio del plan y diferenciar dos tipos de referentes que suelen
confundirse en la practica institucional: las metodologias de planificacion estratégica de
tecnologias de informacion, que prescriben un proceso ordenado en fases para elaborar el plan, y
los marcos de gobierno y de buenas préacticas, que no definen ese proceso pero aportan los
conceptos, dominios de analisis y criterios de evaluacion que el plan requiere. Esta distincion
resulto determinante para el desarrollo posterior, pues evito tratar como alternativas excluyentes
a instrumentos que cumplen funciones complementarias, y permitio estructurar un marco teorico
orientado a las necesidades especificas de una empresa publica municipal.

El analisis comparativo de Ward y Peppard, ISO/IEC 38500:2024, ITIL 4y TOGAF
sobre quince indicadores derivados de la literatura permiti6 seleccionar de manera fundamentada
la metodologia de Ward y Peppard como referente para la EMMAIPC-EP. Su eleccion no
respondid a su difusién sino a tres condiciones verificadas frente a las caracteristicas
organizacionales de la empresa: cubre la totalidad del proceso de planificacion, desde el anélisis
de los entornos interno y externo hasta la formulacion del portafolio de aplicaciones; aporta
instrumentos de diagnéstico y priorizacién aplicables con recursos limitados; y admite su
adaptacion a organizaciones con una funcién tecnoldgica de madurez incipiente, condicion
caracteristica de las empresas publicas municipales del Ecuador. Los marcos restantes se
incorporaron como fuente de los dominios de andlisis y de los principios de gobierno, no como

alternativas descartadas.
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La aplicacidn de las seis fases de la metodologia seleccionada permitio disefiar el Plan
Estratégico de Tecnologias de Informacion 2027-2030 para la EMMAIPC-EP. El analisis de los
entornos evidencid una asimetria entre la inversion realizada y la formalizacién de la gestion:
pese a las incorporaciones tecnoldgicas del periodo 20242026, la valoracion de capacidad
alcanzo apenas 1,5 sobre 5, el sistema que soporta la recaudacion opera sobre infraestructura
administrada por un proveedor externo, los respaldos no se encuentran formalizados ni
probados, y la cobertura tecnoldgica resultd inversa a la cadena de valor, alta en los procesos
administrativos y nula en los procesos misionales. Sobre ese diagnostico se formularon seis
objetivos estratégicos de Tl y una cartera de doce proyectos priorizados, con cronograma
plurianual, estimacidn referencial de inversion e indicadores de seguimiento con linea base
verificada. El plan resultante responde a la pregunta de investigacion al demostrar que el
fortalecimiento de la gestidn de TI de la empresa depende menos de la inversién tecnolégica que
de dotarse de un marco que ordene sus decisiones y las vincule con los objetivos institucionales.

RECOMENDACIONES

A partir de las conclusiones obtenidas se formulan las siguientes recomendaciones:

- AlaUniversidad Catdlica de Cuenca. Que el presente trabajo se incorpore al
repositorio institucional y se difunda como referencia metodoldgica para futuras
investigaciones de la carrera de Ingenieria en Sistemas de Informacion, dado que aporta
una secuencia de aplicacion de la metodologia de Ward y Peppard, un conjunto de diez
dominios de valoracion derivados de marcos internacionales y un criterio de priorizacion
por severidad de brecha, elementos replicables en otras organizaciones del sector publico
local. Asimismo, que se promueva la continuidad de esta linea de trabajo mediante

proyectos de vinculacion con la sociedad que acompafien la implementacion del plan en
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la EMMAIPC-EP y que extiendan su aplicacion a otras empresas publicas municipales
mancomunadas, con el fin de contribuir al vacio de literatura sefialado en el capitulo 1.

- AlaEMMAIPC-EP. Que el Plan Estratégico de Tecnologias de Informacion sea
sometido a conocimiento y aprobacion del Directorio, conforme a la atribucion
establecida en el articulo 9 de la Ley Organica de Empresas Publicas, de modo que
adquiera vigencia plurianual y su ejecucion no dependa de la permanencia de las
autoridades que lo impulsan. Su implementacién debe realizarse de manera gradual y
secuenciada, respetando las dependencias entre proyectos, e iniciando por las iniciativas
orientadas a recuperar el control administrativo de la infraestructura que soporta el
sistema critico y a formalizar la politica de respaldos con pruebas de restauracion
verificadas, por tratarse de brechas de severidad muy alta que no requieren inversion
significativa. De manera paralela, resulta necesario fortalecer el talento humano de la
funcién tecnoldgica y documentar los procedimientos de operacion, a fin de reducir la
dependencia institucional respecto de un solo cargo técnico y asegurar la continuidad del

servicio.
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ANEXOS
Anexo 1: Protocolo de Investigacion

Anexo: Formato del Anteproyecto.

A. TITULO

Planificacion estratégica de tecnologias de informacion para la gestion de Tl en la empresa
EMMAIPC-EP

B. DOMINIO, LINEA Y AMBITOS DE INVESTIGACION

Inteligencia de Negocios

Sistemas de Informacién

Gobierno y administracién de X
tecnologias de informacién
Auditoria Informética

Seguridad Informatica
Redes y comunicacion

Tecnologias de | Ciencias exactas,
Informacion y naturales y
Comunicacién | tecnoldgicas

Arquitectura de Hardware
Arquitectura de desarrollo de software
Ingenieria de Software

Gestién y gobierno de proyectos de tecnologia
informatica
Ingenieria de requerimientos

Algoritmos y programacién

Ciencias exactas y naturales (Matematicas,
Fisica, Quimica, Biologia, etc.)
Modelaje y simulacion

C. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA




En la actualidad, las organizaciones publicas enfrentan el desafio de gestionar sus
recursos tecnoldgicos de manera planificada, eficiente y alineada con sus objetivos
institucionales. Las tecnologias de informacion cumplen un papel fundamental en la
administracion de procesos, prestacion de servicios, toma de decisiones, comunicacion
institucional y control operativo. Sin embargo, cuando no existe una planificacion
estratégica de TI, las instituciones pueden presentar dificultades para priorizar proyectos
tecnoldgicos, administrar recursos, gestionar riesgos, fortalecer la seguridad de la
informacion y garantizar que la tecnologia responda a las necesidades reales de la

organizacion.

En el caso de las empresas publicas que prestan servicios ciudadanos, la gestion
adecuada de TI resulta aln mas importante, debido a que sus procesos administrativos,
operativos y de atencién dependen cada vez mas del uso de sistemas informaticos,
infraestructura tecnoldgica, plataformas digitales y mecanismos de comunicacion. La
falta de una planificacidn estratégica puede ocasionar decisiones tecnoldgicas aisladas,
uso ineficiente de recursos, debilidades en la continuidad de los servicios, limitada
integracion de procesos y ausencia de una vision clara sobre el crecimiento tecnolégico

institucional.

La Empresa Publica Municipal Mancomunada de Aseo Integral de los cantones Cafiar,
Biblian, EI Tambo y Suscal, EMMAIPC-EP, cumple un rol importante en la prestacion
de servicios publicos relacionados con la gestion integral de residuos y desechos solidos.
Su mision institucional se orienta a mantener limpios y saludables a los cantones
mancomunados mediante una gestion integral de residuos sélidos, con participacion
ciudadana, desarrollo sostenible e innovacion. Ademas, la institucidn publica horarios de
recoleccion diferenciados por cantén, lo que evidencia la necesidad de articular procesos
operativos, administrativos y tecnolégicos para garantizar una adecuada prestacién del

servicio.

En este contexto, la ausencia de una planificacion estratégica de tecnologias de
informacion puede limitar la capacidad institucional de EMMAIPC-EP para organizar
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sus recursos tecnoldgicos, priorizar proyectos, gestionar servicios de TI, administrar
riesgos, fortalecer la seguridad de la informacion y alinear la tecnologia con los objetivos
institucionales. Por ello, resulta necesario desarrollar una planificacion estratégica de
tecnologias de informacion que permita diagnosticar la situacion actual de la gestion de
TI, identificar brechas tecnolégicas, definir objetivos estratégicos y estructurar una

cartera de proyectos que contribuya al mejoramiento institucional.

A partir de esta problemaética, se plantea la siguiente pregunta de investigacion: ¢Como la
planificacidn estratégica de tecnologias de informacion puede contribuir al

fortalecimiento de la gestion de Tl en la empresa EMMAIPC-EP?

D. OBJETIVO GENERAL

Disefiar un Plan Estratégico de Tecnologias de Informacion (PETI) para la empresa
EMMAIPC-EP, mediante el analisis comparativo de marcos de referencia
internacionales, la seleccion fundamentada de una metodologia apropiada y la aplicacion
sistematica de sus fases, con el propdsito de alinear los recursos tecnoldgicos con los
objetivos institucionales y fortalecer la gestion de TI organizacional.
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[E. OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Analizar los marcos de referencia y fundamentos teoéricos relacionados con la
planificacion estratégica, el gobierno y la gestion de tecnologias de informacion,
mediante una revision documental de literatura cientifica y técnica actualizada,
con el proposito de establecer la base conceptual que sustente el disefio del Plan
Estratégico de TI para la empresa EMMAIPC-EP.




2. Seleccionar la metodologia de planificacion estratégica de tecnologias de
informacion mas adecuada para la empresa EMMAIPC-EP, mediante el analisis
comparativo de enfoques PETI y marcos de gobierno de TI, considerando las
caracteristicas organizacionales e institucionales de la empresa, con el fin de
estructurar un proceso metodoldgico coherente para el diagnostico, anélisis y
formulacidn de estrategias tecnologicas.

3. Disefiar el Plan Estratégico de Tecnologias de Informacion para la empresa
EMMAIPC-EP, mediante la aplicacion de las fases y componentes definidos por
la metodologia seleccionada, con el proposito de fortalecer la gestion de Tly
alinear los recursos tecnolégicos con los objetivos institucionales de la
organizacion.

F. JUSTIFICACION

La presente investigacion se justifica por la necesidad de articular la gestion de
tecnologias de informacién con la planificacion institucional vigente de EMMAIPC-EP.
La empresa cuenta actualmente con el Plan Estratégico Institucional 2026-2030, el cual
constituye una herramienta para planificar, organizar y coordinar sus acciones orientadas
a minimizar los impactos negativos de los residuos sélidos sobre el ambiente y la salud
publica. Ademas, este instrumento se aplica a todas las areas de la empresa, desde la
gestién operativa hasta la administrativa, con el propdésito de consolidar la eficiencia
institucional, garantizar la sostenibilidad ambiental y asegurar el cumplimiento de su
misién y visién en beneficio del territorio mancomunado del Pueblo Cafiari (Empresa
Publica Municipal Mancomunada de Aseo Integral de los cantones Cafiar, Biblian, El
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Tambo y Suscal — EMMAIPC-EP., 2025).

En este contexto, el disefio de un Plan Estratégico de Tecnologias de Informacion resulta
pertinente porque permitird complementar el PEI institucional desde el ambito
tecnoldgico. Al tratarse de una empresa publica mancomunada que presta servicios de
aseo integral en los cantones Cafiar, Biblian, EI Tambo y Suscal, la adecuada gestion de
Tl puede contribuir a ordenar los procesos de soporte tecnoldgico, mejorar la
disponibilidad de la informacion, fortalecer la toma de decisiones y apoyar la continuidad
de los servicios administrativos y operativos vinculados con la gestion de residuos
solidos. De esta manera, la planificacion estratégica de Tl no se plantea como un
documento aislado, sino como un instrumento de apoyo para que la tecnologia responda
a las necesidades reales de la empresa y a sus objetivos institucionales.

Asimismo, el estudio se respalda en el marco de politica pablica ecuatoriana relacionado
con transformacion digital, planificacién nacional y uso estratégico de las TIC. El Plan
Nacional de Desarrollo “Ecuador No Se Detiene” 2025-2029 constituye la guia que
orienta las politicas publicas y acciones del Estado para los préximos cuatro afios,
priorizando el bienestar ciudadano, la equidad social y el desarrollo sostenible. De forma
complementaria, la Politica Publica para la Transformacion Digital del Ecuador 2025
2030 establece que la transformacion digital busca mejorar la eficiencia, seguridad,
rapidez y calidad de los servicios, asi como la transparencia de las actuaciones del Estado
en su relacion con los ciudadanos. Ademas, reconoce que MINTEL lidera la formulacion
de politicas, directrices y normativas para orientar la transformacion digital en los
distintos sectores del pais (Secretaria Nacional de Planificacion., 2025).

Desde el punto de vista practico y social, el fortalecimiento de la gestion de Tl en
EMMAIPC-EP puede repercutir directamente en la calidad del servicio que recibe la
ciudadania. Una planificacion tecnolégica adecuada puede facilitar una mejor
organizacion de la informacién, apoyar la comunicacién institucional, contribuir al
seguimiento de procesos internos y favorecer una gestion mas eficiente de los servicios
de aseo integral. Esto es especialmente relevante porque la empresa atiende a varios
cantones mancomunados, por lo que sus procesos tecnoldgicos deben responder a una
operacion territorial amplia y a las necesidades de diferentes usuarios, comunidades y
autoridades locales.
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Finalmente, desde el punto de vista académico y técnico, el anteproyecto se justifica
porque existe un vacio investigativo en la aplicacién de metodologias PETI en empresas
publicas mancomunadas del Ecuador. Aunque existen estudios sobre planificacion
estratégica de TI en instituciones publicas y GAD municipales, son escasas las propuestas
orientadas especificamente a empresas publicas que gestionan servicios intermunicipales.
Por ello, esta investigacidn aportara una propuesta contextualizada para EMMAIPC-EP,
mediante el analisis de marcos de referencia, la seleccién de una metodologia de
planificacion estratégica de Tl y la formulacién de un PETI orientado al fortalecimiento

de la gestion tecnoldgica institucional.

G. ALCANCE

El presente anteproyecto se centrara en el disefio de un Plan Estratégico de Tecnologias
de Informacion para fortalecer la gestion de T1 en la empresa EMMAIPC-EP. El estudio
estara delimitado al ambito de tecnologias de informacion de la organizacion,
considerando su relacion con los procesos administrativos y operativos que requieren
soporte tecnoldgico para el cumplimiento de los objetivos institucionales.

El desarrollo del trabajo comprendera, en primer lugar, el analisis de marcos de referencia
relacionados con la planificacion estratégica, el gobierno y la gestion de TI.
Posteriormente, se realizara la seleccion justificada de una metodologia PETI aplicable al
contexto de una empresa publica mancomunada. Con base en dicha metodologia, se
efectuard un diagnostico integral del estado actual de TI en EMMAIPC-EP, mediante la
recoleccion de informacion a través de entrevistas, encuestas y revision documental,
aplicando las fases y componentes que defina la metodologia seleccionada.

El estudio se circunscribe al diagnostico, analisis, disefio y formulacion del Plan
Estratégico de Tecnologias de Informacién como documento orientador para la toma de
decisiones tecnolégicas en EMMAIPC-EP. No contempla la implementacion fisica de los
proyectos tecnoldgicos que pudieran derivarse del plan, ni la adquisicién de equipos,
software, servicios externos o infraestructura tecnoldgica.

Asimismo, el PETI resultante constituye una propuesta académica. Por tanto, no sera
sometido a un proceso formal de aprobacion institucional por parte de las autoridades de
EMMAIPC-EP, salvo que la empresa disponga incluir una revision o validacion interna
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\como parte del proceso de desarrollo del trabajo. \

H. CONCEPTOS RELACIONADOS

Planificacidn estratégica de tecnologias de informacion

La planificacion estratégica de tecnologias de informacion es un proceso que permite
organizar, priorizar y orientar los recursos tecnoldgicos de una institucién hacia el
cumplimiento de sus objetivos estratégicos. En el contexto de las instituciones publicas,
la Planeacion Estratégica de Tecnologia de Informacidn permite coordinar y controlar la
elaboracion y ejecucion de iniciativas tecnoldgicas alineadas con el plan estratégico
institucional, las politicas gubernamentales y las necesidades del servicio publico
(Acosta, Padilla, & Rojas, Analisis de las metodologias PET]I para las instituciones
publicas del Ecuador., 2023).

Plan Estrategico de Tecnologias de Informaciéon — PETI

El Plan Estratégico de Tecnologias de Informacion, conocido como PETI, constituye un
instrumento de planificacion que permite definir la situacion actual de TI, establecer una
situacion objetivo, identificar brechas tecnoldgicas y formular una cartera de proyectos
orientada a mejorar la gestion institucional. Acosta et al. (2023) sefialan que la
metodologia PETI es til para instituciones publicas porque permite estructurar las
iniciativas tecnolégicas en funcién de los objetivos estratégicos y misionales de la
entidad. En este sentido, el PETI para EMMAIPC-EP permitira organizar las necesidades
tecnologicas de la empresa, definir prioridades y establecer proyectos que contribuyan a

mejorar la gestion de TI.
Gobierno de Tl

El gobierno de TI se refiere al conjunto de estructuras, politicas, procesos y mecanismos
que permiten dirigir, controlar y evaluar el uso de las tecnologias de informacién dentro
de una organizacion. Priyadarsini et al. (2022) explican que el gobierno de Tl es un
concepto complejo que se analiza desde distintas dimensiones, debido a su relacion con




la toma de decisiones, la generacion de valor, la gestion de riesgos y el control de los
recursos tecnoldgicos. Para EMMAIPC-EP, el gobierno de TI permitira establecer
criterios de responsabilidad, direccion y seguimiento sobre las decisiones tecnoldgicas
que apoyan la gestion institucional.

Gestion de TI

La gestion de T1 comprende la administracion de los recursos tecnologicos, sistemas de
informacion, infraestructura, servicios digitales, soporte técnico, talento humano y
procesos relacionados con el uso de tecnologias dentro de una organizacion. Veloso y
Varajao (2025) identifican que la funcion de sistemas de informacion incluye aspectos
como capacidades de TI, estructura, desempefio, contribucién organizacional,
transformacion y madurez. Por ello, en EMMAIPC-EP, la gestién de T1 debe entenderse
como una funcién institucional que requiere planificacién, control y mejora continua para

responder adecuadamente a las necesidades operativas y administrativas.
Marcos de referencia de TI

Los marcos de referencia de Tl son modelos, normas, metodologias o buenas practicas
que orientan la planificacién, gobierno, gestion, control y evaluacion de las tecnologias de
informacion. Estos marcos permiten estructurar procesos, definir responsabilidades,
establecer criterios de medicion y mejorar la alineacion entre la tecnologia y los objetivos
organizacionales. En el &mbito de la gestion pablica, Acosta et al. (2023) destacan la
importancia de seleccionar metodologias adecuadas para la elaboracion del PETI,
mientras que Maestre-Gongora y Aponte (2023) evidencian que las buenas précticas de
gobierno de TI contribuyen a mejorar la gestion de proyectos, la seguridad de la

informacion y el uso de tecnologias emergentes.
Alineacion estratégica de Tl

La alineacion estratégica de TI consiste en asegurar que las decisiones, inversiones,
proyectos y servicios tecnologicos sean coherentes con los objetivos institucionales.

Pelletier y Raymond (2024) sostienen que la alineacion estratégica de T1 debe

94



95



comprenderse como un proceso dindmico, en el que las capacidades tecnologicas y
organizacionales interactian para apoyar los objetivos de la empresa. En el caso de
EMMAIPC-EP, este concepto es clave porque permitira que las iniciativas tecnologicas
respondan a las necesidades reales de la institucion y no Unicamente a requerimientos

aislados o de corto plazo.
Arquitectura empresarial

La arquitectura empresarial es un enfoque que permite organizar los procesos, datos,
aplicaciones, infraestructura y capacidades tecnoldgicas de una organizacién para apoyar
su estrategia institucional. En el sector pablico, Sundberg et al. (2023) sefialan que la
arquitectura empresarial puede generar valor al orientar estratégicamente las operaciones
organizacionales y facilitar la transformacion de los servicios publicos. Para
EMMAIPCEP, este concepto resulta importante porque puede servir como base para
ordenar la infraestructura tecnoldgica, los sistemas de informacion y los servicios

digitales dentro de una vision integrada de gestion de Tl
Transformacion digital

La transformacion digital implica el uso estratégico de tecnologias digitales para mejorar
procesos, servicios, capacidades organizacionales y modelos de gestion. Mulyana et al.
(2024)sefialan que muchas organizaciones intentan acelerar su transformacion digital,
pero algunas fracasan por debilidades en la gobernanza tecnoldgica. Ademas, identifican
mecanismos clave de gobierno de TI relacionados con direccion ejecutiva, estrategia,
arquitectura, talento, cultura, datos, operacion, colaboracion, riesgo y auditoria. En
EMMAIPC-EP, la planificacion estratégica de T1 puede convertirse en una base para
futuras acciones de transformacion digital orientadas a mejorar la eficiencia institucional

y la prestacion de servicios.
Cartera de proyectos tecnoldgicos

La cartera de proyectos tecnoldgicos es el conjunto organizado de iniciativas de TI que
una institucion define, prioriza y planifica para alcanzar sus objetivos estratégicos. Esta
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cartera permite establecer qué proyectos deben ejecutarse, en qué orden, con qué recursos
y bajo qué criterios de impacto institucional. Maestre-Gongora & Aponte (2023) sefialan
que el gobierno de TI permite analizar tendencias en gestion de proyectos tecnolégicos,
buenas practicas, uso de tecnologias emergentes e impacto de la tecnologia en las
organizaciones. En el caso de EMMAIPC-EP, la cartera de proyectos permitira priorizar
inversiones tecnoldgicas y orientar los esfuerzos de Tl hacia necesidades institucionales

concretas.
Madurez de T1I

La madurez de TI se refiere al nivel de desarrollo, organizacion y capacidad que tiene una
institucion para gestionar sus recursos, procesos y servicios tecnologicos. Veloso &
Varajao (2025) identifican la madurez de la funcién de sistemas de informacion como
uno de los temas relevantes en la investigacion actual sobre gestion de TI, junto con
capacidades, desempefio, transformacidn y contribucidn organizacional. Para
EMMAIPC-EP, analizar la madurez de TI permitira reconocer fortalezas, debilidades y
oportunidades de mejora para formular un plan estratégico realista y ajustado a su

contexto institucional.

I. TRABAJOS RELACIONADOS

En el ambito internacional, Mulyana, et al. (2024) en el estudio “The key ambidextrous

IT governance mechanisms for a successful digital transformation: Case study of Bank
Rakyat Indonesia (BRI)”, analizan los mecanismos de gobierno de TI que influyen en la
transformacion digital y el desempefio organizacional en Bank Rakyat Indonesia. La
investigacion identifico siete mecanismos clave: direccion ejecutiva, estrategia y
arquitectura, talento y cultura, datos e informacion, desarrollo y operacion, colaboracion
interna y externa, asi como riesgo y auditoria. Este estudio resulta relevante porque
evidencia que la gestion estratégica de Tl no debe limitarse al soporte técnico, sino que
debe integrarse con la gobernanza, la arquitectura tecnoldgica, la gestion de riesgos y la
transformacion institucional. Sin embargo, su aplicacion se desarrolla en una entidad
bancaria de gran escala, por lo que no aborda directamente la realidad de empresas
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publicas municipales o0 mancomunadas como EMMAIPC-EP.

Asimismo, Pelletier y Raymond (2024) en el estudio “Investigating the strategic 1T
alignment process with a dynamic capabilities view: A multiple case study”, analizan el
proceso de alineacidn estratégica de T1 desde la perspectiva de capacidades dinamicas,
mediante un estudio de casos mdltiples. Los autores sostienen que la alineacion
estratégica busca asegurar la coherencia entre las decisiones tecnolégicas y los objetivos
organizacionales. Este antecedente aporta una base conceptual importante para el
presente anteproyecto, debido a que permite comprender la planificacion estratégica de
Tl como un proceso continuo y adaptable. No obstante, el estudio se orienta
principalmente al analisis tedrico y organizacional de la alineacién estratégica, sin

desarrollar una propuesta PETI aplicada a una institucion pablica local.

En el ambito nacional, Acosta, et al. (2023) desarrollaron el estudio “Analisis de las
metodologias PETI para las instituciones publicas del Ecuador”, cuyo objetivo fue
identificar el estdndar de Planeacion Estratégica de Tecnologia de Informacion mas
adecuado para la gestion publica. La investigacion analiza unidades TIC responsables de
coordinar y controlar iniciativas tecnolédgicas alineadas con el Plan Estratégico
Institucional, el Plan Nacional de Gobierno Electrénico y las politicas gubernamentales.
Este estudio es uno de los antecedentes mas cercanos al presente anteproyecto porque se
enfoca en instituciones publicas ecuatorianas y en la seleccion de metodologias PETI.
No obstante, su analisis se desarrolla desde una perspectiva general de la gestion publica
nacional, por lo que no aborda la aplicacion especifica de PETI en una empresa publica

mancomunada dedicada a servicios de aseo integral.

Por su parte, Maestre-Gongora et al. (2023) en el estudio “Dataset about information
technology governance: A survey in Colombian enterprises”, presentan informacion
sobre gobierno de TI en empresas colombianas, considerando buenas practicas, gestion
de proyectos tecnologicos, uso de tecnologias emergentes e impacto de la gobernanza
tecnoldgica. Los autores sefialan que la implementacion del gobierno de Tl puede
contribuir a mejorar la eficiencia, productividad, toma de decisiones, seguridad de la
informacion, competitividad y calidad del servicio. Este trabajo es relevante porque
aporta evidencia regional sobre la importancia del gobierno de TI en organizaciones
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latinoamericanas. Sin embargo, su aporte se concentra en el diagndstico de practicas de
gobierno de TI y no en la construccion de un plan estratégico de tecnologias de
informacion para una entidad publica especifica.

En el ambito local, Arcentales (2025) desarrollo la investigacion “Propuesta de PETI
para el departamento de TI del GAD del cantén La Troncal”, también en la Universidad
Catolica de Cuenca. El estudio plante6 una metodologia cualitativa, con alcance
descriptivo-propositivo, investigacion de campo, entrevistas al personal del area
informatica y andlisis documental. Los resultados evidenciaron problemas asociados con
una red deficiente, necesidad de fortalecer la seguridad, gestion documental, procesos
administrativos y reduccion de riesgos tecnoldgicos. Este trabajo se relaciona con el
presente anteproyecto porque demuestra la aplicabilidad de una propuesta PETI en un
contexto local; no obstante, su alcance se centra en un gobierno auténomo

descentralizado y no en una empresa publica municipal mancomunada con procesos

operativos de aseo integral.

J. METODOLOGIA

La presente investigacion adoptara un enfoque mixto. EI componente cualitativo
permitira analizar la situacion actual de la gestion de TI en EMMAIPC-EP mediante
revision documental, entrevistas al personal del area tecnoldgica y levantamiento de
informacion institucional. EI componente cuantitativo se evidenciara en la aplicacion de
instrumentos estructurados, matrices de evaluacion, valoracion de brechas y priorizacion
de iniciativas tecnoldgicas, que permitiran sistematizar y cuantificar los hallazgos del
diagnostico.

El tipo de investigacion serd aplicada, dado que se orienta a resolver una necesidad
institucional concreta: disefiar el Plan Estratégico de Tecnologias de Informacion para
fortalecer la gestion de TI en EMMAIPC-EP. El nivel de investigacion sera
descriptivopropositivo; descriptivo porque se caracterizara la situacién actual del area
de TI de la organizacidn, y propositivo porque, a partir de ese diagndstico, se elaborara
una propuesta estructurada de planificacién tecnoldgica. El disefio de la investigacién

sera de campo y documental, combinando la recoleccion de informacion directamente
en la

organizacion con la revision de literatura cientifica y técnica actualizada.

100



La seleccion de la metodologia PETI constituird uno de los productos del presente
trabajo. Para ello, se realizard un analisis comparativo de los principales enfoques y
marcos de referencia relacionados con la planificacion estratégica y el gobierno de TI,
evaluando criterios como su aplicabilidad en el sector publico, su nivel de adopcion en
instituciones similares y su coherencia con las caracteristicas organizacionales de
EMMAIPC-EP. La metodologia seleccionada definird las fases, herramientas y
componentes que estructuraran el desarrollo del PETI.

De esta manera, el proceso metodoldgico permitira, primero, fundamentar teéricamente
la propuesta; segundo, seleccionar de forma justificada la metodologia mas adecuada; y
tercero, aplicar sus fases para disefiar el Plan Estratégico de Tecnologias de Informacion
orientado al fortalecimiento de la gestion de TI en EMMAIPC-EP.

K. CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES
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ACTIVIDAD

MES

Vi

MEDIOS DE
VERIFICACION

Estudio tedrico sobre
planificacion estratégica,
gobierno de Tl y gestién
de TI. Andlisis de marcos
de referencia
internacionales como

COBIT, TOGAF, ITIL e
ISO/IEC 38500, y
elaboracion de una
sintesis comparativa
segun criterios de
aplicabilidad
institucional.

Capitulo Il del trabajo
de titulacion y matriz
comparativa de marcos
de referencia.

Seleccion y justificacion
de la metodologia PETI
mas adecuada para
EMMAIPC-EP,

mediante un analisis
comparativo frente a
criterios definidos y

Matriz de analisis
metodoldgico e informe
de seleccion de la
metodologia PETI.
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considerando el contexto
institucional de la
empresa.

Aplicacion de las fases de X Informe de aplicacion
metodoldgica para el
la metodologia disefio del PETI.

seleccionada para el
disefio del Plan
Estratégico de
Tecnologias de
Informacion en

EMMAIPC-EP.

Diagnostico integral del X Informe de diagnostico

situacional de TI.
estado actual de Tl en

EMMAIPC-EP, X

conforme a los
componentes definidos
por la metodologia
seleccionada.

Anélisis de brechas, Matriz de brechas,
necesidades tecnologicas necesidades y

y oportunidades de oportunidades de
mejora de acuerdo con mejora.




los resultados del

diagnostico.

6 | Definicion de objetivos Matriz de objetivos
estratégicos de TlI, lineas X | X estratégicos, lineas de
de accion e iniciativas accion e iniciativas de
tecnoldgicas alineadas TI.

con los objetivos

institucionales de

EMMAIPC-EP.

7 | Formulacion de la cartera Portafolio de proyectos
de proyectos tecnoldgicos y hoja de
tecnologicos, hoja de ruta del PETI.
ruta, indicadores y X
mecanismos de
seguimiento del PETI.

8 | Elaboracion de X Documento final del
conclusiones y trabajo de titulacion.

recomendaciones del
trabajo de titulacion.

L. DECLARACION FINAL

Los abajo firmantes declaramos bajo juramento que el proyecto descrito en este documento no
ha sido presentado a otra instituciéon nacional o internacional para su financiamiento, no causa
perjuicio al ambiente, es de nuestra autoria y no transgrede norma ética alguna.
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1. Objetivo

Establecer y guiar la gestion de las tecnologias de informacién de la Empresa Publica
Municipal Mancomunada de Aseo Integral de los cantones Cafar, Biblian, EIl Tambo y
Suscal, ordenando sus decisiones tecnoldgicas y vinculandolas con los objetivos definidos
en su Plan Estratégico Institucional 2026—2030.
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La EMMAIPC-EP ha incorporado en los dltimos afos infraestructura de red,
almacenamiento institucional, un sistema de planificacion de recursos empresariales y un
sistema de gestion documental. Sin embargo, esas incorporaciones se produjeron como
respuestas puntuales a necesidades concretas y no como parte de una arquitectura
planificada. El presente plan corrige esa condicién: no propone reemplazar lo construido,
sino dotarlo de gobierno, seguridad, continuidad y criterios de priorizacion.

El plan parte de un diagnéstico documentado de la situacién tecnoldgica de la empresa y
define, a partir de él, seis objetivos estratégicos de tecnologias de informacién, una cartera
de doce proyectos priorizados, un cronograma plurianual, una estimacion referencial de
inversion y un sistema de indicadores con linea base verificada. Su propdsito Gltimo es
gue la tecnologia deje de sostener Unicamente los procesos administrativos y pase a
apoyar los procesos que constituyen la razén de ser de la empresa: el barrido, la
recoleccion, el transporte, el tratamiento y la disposicién final de los residuos sélidos del
territorio mancomunado del Pueblo Cafiari.

2. Alcance

El plan comprende los dominios de gobierno y planificacion de tecnologias de informacion,
gestion de activos, infraestructura y red, aplicaciones y sistemas de informacién, datos e
informacién, soporte y gestion de servicios, seguridad de la informacion, continuidad
operativa, gestion de proveedores y contratos, y medicién y mejora.

Su ambito de aplicacion abarca la matriz institucional y las zonas operativas
correspondientes a los cuatro cantones mancomunados, y alcanza a todas las unidades
de la empresa en su condicién de usuarias de los servicios tecnoldgicos y de propietarias
funcionales de los procesos que dichos servicios soportan.

No forman parte del alcance la ejecucidon de los proyectos formulados, cuya
implementacion queda sujeta a la aprobacién del Directorio y a la disponibilidad
presupuestaria, ni la contrataciébn de soluciones especificas, que debera tramitarse
conforme a la normativa de contratacion publica y a los estudios de mercado
correspondientes.

2.1. Vigenciay periodicidad

El plan se formula para el periodo comprendido entre el 1 de enero de 2027 y el 31 de
diciembre de 2030, de modo que su vigencia concluya de manera simultanea con la del
Plan Estratégico Institucional 2026—2030 y ambos instrumentos puedan actualizarse en
un mismo ciclo de planificacion.

El segundo semestre de 2026 se considera fase de preparacion y se destina a las
acciones que no requieren asignacion presupuestaria adicional, particularmente la
conformacion del comité de tecnologias de informacion y el inicio de las gestiones de
transferencia del control de la infraestructura critica.

El plan sera revisado anualmente por el comité de tecnologias de informacion y
actualizado de manera integral al cierre de 2030.
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3. Usuarios

Los usuarios de este documento son todas las instancias de la EMMAIPC-EP que
intervienen en la aprobacion, ejecucion, uso o supervision de los servicios tecnoldgicos
de la empresa: el Directorio, la Gerencia General, el comité de tecnologias de informacion,
la Unidad de Tecnologias de la Informacion y Comunicacion, la Direccion Técnica, la
Direccion Administrativa Financiera, Talento Humano y los administradores de los
contratos tecnoldgicos.

Su aplicacion alcanza asimismo al personal administrativo y operativo de las zonas de
Cafar, Biblian, EI Tambo y Suscal, en su condicién de usuarios de los sistemas
institucionales, y a los proveedores tecnolégicos, en lo relativo a las condiciones de
interoperabilidad, propiedad de los datos, niveles de servicio y reversibilidad establecidas
en este plan.

4. Terminologia

- Activo tecnolégico: recurso de hardware, software o servicio que soporta la
operacion de la empresa y que requiere administracion durante su ciclo de vida.

- Brecha: distancia entre la situacion actual verificada y la situacién objetivo definida
para un dominio.

- Cartera de proyectos: conjunto priorizado de iniciativas mediante las cuales se
ejecuta el plan.

- Dominio de TI: &mbito de la funcion tecnoldgica sobre el que se valora la capacidad
institucional.

- Gobierno de TI: sistema mediante el cual se dirige y controla el uso presente y futuro
de las tecnologias de informacion.

- Portafolio de aplicaciones: conjunto de sistemas existentes y previstos, clasificados
segun su contribucién al negocio.

- Reversibilidad: capacidad de recuperar datos y servicios al concluir una relacion
contractual con un proveedor.

- RPO: punto objetivo de recuperacion; maxima pérdida de informacion admisible
medida en tiempo.

- RTO: tiempo objetivo de recuperacion; plazo maximo admisible para restablecer un
servicio tras una interrupcion.

- Valoracién de capacidad: medicion ordinal del grado de formalizacion y desempefio
de un dominio de la funcién de TI.

4.1. Abreviaturas

- EMMAIPC-EP: Empresa Publica Municipal Mancomunada de Aseo Integral de los
cantones Caniar, Biblian, El Tambo y Suscal.

Plan Estratégico de Tecnologias de Informacion Ver. 1.00



113

EVMMAIPC

PETI-EMMAIPC-001

Interna

- GAD: Gobierno Autbnomo Descentralizado.

- ITIL: Information Technology Infrastructure Library.

- LOEP: Ley Organica de Empresas Publicas.

- LOPDP: Ley Organica de Proteccion de Datos Personales.

- OE: Objetivo Estratégico del Plan Estratégico Institucional.

- OETI: Objetivo Estratégico de Tecnologias de Informacion.

- PEI: Plan Estratégico Institucional.

- PETI: Plan Estratégico de Tecnologias de Informacion.

- TI/TIC: Tecnologias de Informacion / Tecnologias de la Informaciéon y Comunicacion.

- TOGAF: The Open Group Architecture Framework.

5. Lineamientos del Plan

5.1. Presentacién del instrumento

La gestion de los residuos solidos depende cada vez mas de informaciéon oportuna y
confiable. La planificacion de rutas, el control de la flota, la determinacion y el cobro de
tasas, la trazabilidad de los materiales recuperados y el reporte ambiental son actividades
gue requieren sistemas capaces de registrar, procesar y presentar datos con precision.
En ese contexto, la tecnologia deja de ser un recurso de apoyo administrativo y se
convierte en un componente de la prestacion misma del servicio publico.

El plan se elabor6 aplicando la metodologia de Ward y Peppard, referente consolidado en
la planificacion de sistemas y tecnologias de informacion, cuya secuencia parte del
analisis de los entornos interno y externo del negocio y de la funcién tecnoldgica, y
concluye con la formulacion de la estrategia y del portafolio de aplicaciones. Los dominios
de andlisis y los criterios de evaluacion empleados se derivan de la norma ISO/IEC
38500:2024 sobre gobierno de las tecnologias de informacion, de las practicas de gestion
de servicios de ITIL 4, de los controles de seguridad de las normas ISO/IEC 27001 e
ISO/IEC 27002 y de las arquitecturas definidas por TOGAF.

El presente apartado desarrolla los lineamientos del plan en once bloques, que
comprenden el marco legal aplicable, la caracterizacion de la funcién tecnolégica, el
diagnéstico de la situacion actual, la alineacién estratégica, el direccionamiento, el
portafolio de proyectos, el gobierno del plan, su seguimiento y la gestion de sus riesgos.

5.2. Marco legal y normativo

El presente plan se sustenta en las siguientes disposiciones legales y referentes técnicos:

5.2.1. Normativa nacional

Ley Organica de Empresas Publicas. El articulo 9 atribuye al Directorio la aprobacion
del Plan Estratégico de la empresa y de los programas anuales y plurianuales de
inversion, asi como la evaluaciéon de su ejecucion. El articulo 34 establece que las
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empresas publicas deben contar con su Plan Estratégico y su Plan Anual de
Contrataciones debidamente aprobados, y que los criterios generales de aquel guardaran
relacion con el Plan Nacional de Desarrollo.

Normas de Control Interno de la Contraloria General del Estado. El numeral 200-02,
sobre administracion estratégica, dispone que las entidades del sector publico implanten
y actualicen sistemas de planificacion y establezcan indicadores de gestion que permitan
evaluar el cumplimiento de las metas y la eficiencia institucional.

Ley Organica de Proteccién de Datos Personales. Impone obligaciones sobre el
tratamiento, la seguridad, el acceso y la retencibn de los datos personales de
contribuyentes y servidores que la empresa administra en sus sistemas de contactos,
rentas y control de asistencia.

Ley Organica para la Transformacién Digital y Audiovisual y Politica Publica para la
Transformacién Digital del Ecuador 2025-2030. Configuran el marco de oportunidad
para la modernizacion tecnoldgica del sector publico y orientan la digitalizacién de los
servicios a la ciudadania.

Ordenanza de constitucion y Estatuto Orgéanico de Gestion Organizacional por
Procesos de la EMMAIPC-EP. Definen la estructura por procesos de la empresa y sitian
la innovacion institucional, entendida como el desarrollo de planes y sistemas que
modernicen la estructura, el personal y la tecnologia, como uno de los cuatro
componentes de su modelo de gestion.

5.2.2. Referentes técnicos

- ISO/IEC 38500:2024. Gobierno de las tecnologias de la informacion para la
organizacién. Aporta los principios de responsabilidad, estrategia, adquisicion,
desempefio, conformidad y comportamiento humano, y el ciclo evaluar—dirigir—
monitorizar.

- ISO/IEC 27001 e ISO/IEC 27002. Gestion de la seguridad de la informacién y controles
asociados, incluidos los de continuidad y respaldo.

- ITIL 4. Practicas de gestion de servicios de tecnologias de informacion, aplicables a
la mesa de ayuda, el catalogo de servicios y la gestidén de proveedores.

- TOGAF, version 10. Marco de arquitectura empresarial, del que se toman las
arquitecturas de aplicaciones y de datos.

- Ward y Peppard (2016). Metodologia de planificacion estratégica de sistemas y
tecnologias de informacion empleada para estructurar el presente plan.

5.3. Lafuncién de Tl en la organizacion

5.3.1. Identificacién de la empresa

La EMMAIPC-EP fue constituida en 2012 mediante ordenanzas conjuntas de los
gobiernos autbnomos descentralizados municipales de Cafiar, Biblian, El Tambo y Suscal,
al amparo de la Ley Organica de Empresas Publicas. Cuenta con personeria juridica
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propia e independencia técnica, administrativa, financiera y patrimonial. Su objeto social
comprende la prestacion de los servicios de barrido, recoleccion, transporte, tratamiento
y disposicién final de residuos y desechos sélidos en el territorio mancomunado del Pueblo
Canari.

Mision. Garantizar la gestion integral de los residuos solidos en el territorio mancomunado
del Pueblo Cafari, mediante un servicio publico eficiente, sostenible, inclusivo y de
calidad, que contribuya al bienestar ciudadano y a la proteccion del ambiente.

Visién. Al 2030, consolidarse como la empresa publica referente en la gestién integral de
residuos solidos a nivel regional, por aplicar las mejores practicas sostenibles y de
economia circular con calidad, contribuyendo al desarrollo territorial y a la preservacion
del ambiente.

5.3.2. Ubicacién de la funcion tecnoldgica

La estructura de la EMMAIPC-EP se organiza por procesos. El nivel gobernante lo
integran el Directorio y la Gerencia General; los procesos agregadores de valor
corresponden a la Direccion Técnica y sus unidades; los procesos habilitantes de apoyo
comprenden la Asesoria Administrativa y de Planificacion y la Asesoria Financiera; y los
procesos habilitantes de asesoria corresponden a Talento Humano y a la Asesoria
Juridica.

La funcién tecnolégica esta representada por la Seccién de Tecnologia de la Informacién
y Comunicacién, situada en el organigrama institucional dentro de los procesos
habilitantes de apoyo. La documentacién contractual, en cambio, identifica a la Direccién
Administrativa Financiera como area de adscripcion y requirente de los procesos
tecnolégicos. Esta discrepancia entre el instrumento organizacional y la practica
administrativa debe resolverse formalmente, por cuanto el principio de responsabilidad de
la norma ISO/IEC 38500:2024 exige que las obligaciones sobre el uso de la tecnologia
estén asignadas con claridad.

5.3.3. Mision, vision y principios de la funcion de Ti

Mision de TI. Proveer y administrar servicios tecnoldgicos confiables, seguros y
disponibles, que habiliten la operacién y la toma de decisiones de la EMMAIPC-EP en el
cumplimiento de su mision institucional.

Visién de TI al 2030. Consolidar una funcién tecnolégica gobernada, documentada y
medible, que soporte tanto los procesos administrativos como los procesos misionales de
la empresa y que sustente sus decisiones en informacién confiable.

El plan adopta los seis principios de gobierno establecidos por la norma ISO/IEC
38500:2024, que orientan la totalidad de sus decisiones:

Tabla 1. Principios de gobierno aplicados a la EMMAIPC-EP
Principio Aplicacion en la EMMAIPC-EP

Cada servicio, sistema, activo y contrato tecnolégico tiene un responsable

Responsabilidad designado y conocido
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Las decisiones tecnolégicas se adoptan en funcién de los objetivos

Estrategia institucionales y no de la oferta disponible
L Las adquisiciones responden a necesidades justificadas, con analisis de
Adquisicion alternativas y condiciones de reversibilidad
. Los servicios se dimensionan y evalian contra niveles de servicio e
Desempefio indicadores definidos

La gestion tecnoldgica cumple la normativa aplicable, en particular la de

Conformidad proteccion de datos personales y control interno

Comportamiento Las soluciones consideran las capacidades reales del personal y se
humano acompafian de capacitacion

Fuente: Elaboracion propia a partir de la norma ISO/IEC 38500:2024.

5.4. Diagnéstico de la situacién actual

El diagnéstico se construyé mediante revision documental de los instrumentos de
planificacion, el inventario patrimonial y la documentaciéon contractual de la empresa,
complementada con entrevista al responsable de la Unidad de TIC y observacion técnica
de los activos. La informacién se presenta diferenciando lo verificado en documentos
institucionales de lo que permanece pendiente de validacion técnica.

5.4.1. Infraestructura tecnoldgica

El inventario patrimonial registra noventa y un activos tecnolégicos con un valor historico
acumulado de USD 73.870,09. El equipamiento de usuario final y los periféricos de
impresion predominan sobre la infraestructura central. El 40,7 % de los activos se
encuentra en estado regular, malo o en reposicién, y el 59,3 % ha superado la vida (util
registrada, con un valor histérico acumulado de USD 35.379,51.

La infraestructura central se compone de un servidor adquirido en 2019 y de equipamiento
de red incorporado en 2025 —rack de piso, switch de nucleo de capa tres, punto de acceso
y almacenamiento en red de 10 TB—, que representa un fortalecimiento significativo de
la capacidad instalada. El hallazgo determinante no se refiere al equipamiento sino a su
documentacion: no se dispone de diagramas fisico ni légico de la red, ni de registro de
enlaces, direccionamiento, segmentacion, accesos remotos, redundancia 0 monitoreo.

En materia de continuidad, existen almacenamiento en red y respaldos incluidos en el
servicio de gestion documental, pero no se documentan la politica institucional de
respaldos, su frecuencia, retencién y cifrado, los tiempos objetivo de recuperacion y de
punto de recuperacion, ni la ejecucion de pruebas de restauracion.

5.4.2. Aplicaciones y sistemas de informacién

Se identificaron siete aplicaciones y sistemas, de los cuales dos concentran la criticidad
institucional. El sistema de planificacion de recursos empresariales, en produccién desde
febrero de 2026, soporta los procesos financieros y tributarios, incluidas la emision, la
facturacién electronica y la recaudacion. El sistema de gestion documental opera bajo
modalidad de servicio en la nube con veintitrés licencias y reconoce la propiedad de la
informacion a favor de la empresa.
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Condicién critica. La infraestructura que soporta el sistema de recaudacién se encuentra
en una plataforma de nube publica administrada bajo la cuenta corporativa del proveedor
implementador, de modo que la institucion no ejerce control directo sobre las credenciales
de administracion, los respaldos, la configuracién de red ni los procedimientos de
recuperacion de su sistema mas critico.

El portafolio presenta ademas una brecha de cobertura: no se identifican sistemas para
mesa de ayuda, mantenimiento por Ordenes de trabajo, control de combustible,
optimizacion de rutas, trazabilidad y pesaje de residuos, indicadores ambientales ni
inteligencia de negocios.

5.4.3. Datos e informacién

Se identificaron nueve fuentes de informacion institucional, entre las que destacan por su
criticidad los datos de contribuyentes, contratos y servicios, y los datos de emisiones,
facturas, pagos y cartera. No se encontraron indicadores institucionales de calidad de
datos en ninguna de las ocho dimensiones evaluadas, ni asignacion formal de propietarios
funcionales y custodios técnicos, ni diccionario institucional.

5.4.4. Cobertura tecnolégica de los procesos

El contraste entre los procesos de la cadena de valor institucional y los sistemas que
efectivamente los soportan revela una cobertura asimétrica e inversa a la mision de la
empresa.

Tabla 2. Cobertura tecnolégica de los procesos institucionales

Cobertura Procesos Observacion

Gestion documental; registro de usuarios; i
catastro y contratos de residuos; emision de quqrtados por Ips dos S|ste_mas_ 3
Alta tasas; facturacion electronica; recaudacion y principales; requieren fc_)rm:':lllzamon
cartera: tesoreria de reglas, cierres y auditoria
Planificacion y seguimiento; control de flota;
. mantenimiento vehicular; barrido, recoleccion y Soporte. fragmejntzfu.jo en
Parcial transporte; compras publicas; atenciéon al herramientas  ofimaticas o
uSUario plataformas no documentadas
) Control de asistencia; disposicion final y gestion | Dispositivos deteriorados o ausencia
Bajaonula | ympiental; bodega e inventarios; soporte TIC de aplicacion identificada

Fuente: Elaboracion propia a partir de la cadena de valor del PEI 2026—2030.

5.4.5. Capacidad del area de tecnologias de la informacion

La funcidn tecnolégica se ejerce a través de un Unico cargo técnico, al que el inventario
asigna quince activos como custodio, entre ellos el servidor institucional, los equipos de
red, el almacenamiento y el propio sistema de recaudacién. Siete funciones propias de
una unidad de TI —gobierno y planificacién, administracion de infraestructura,
administracion de aplicaciones, seguridad, soporte, gestion de datos y gestion de
proveedores— se ejercen de manera concentrada o no se ejercen formalmente. No se
dispone de registros de incidentes, solicitudes, tiempos de atencién ni disponibilidad.

Plan Estratégico de Tecnologias de Informacion Ver. 1.00



118

EMVIAIPC

PETI-EMMAIPC-001

Interna

5.4.6. Presupuesto, contratos y proveedores

La inversion historica en activos tecnolédgicos se concentra en los afios recientes: USD
18.944,44 en 2024, USD 8.034,14 en 2025 y USD 11.512,00 en 2026. Estos valores no
constituyen el presupuesto total de tecnologias de informacién, por cuanto no incorporan
telecomunicaciones, servicios en la nube, licencias recurrentes, soporte, mantenimiento,
seguridad, capacitacion ni remuneraciones. De ocho relaciones con incidencia tecnoldgica
identificadas, solo tres cuentan con instrumento contractual plenamente documentado.

5.4.7. Valoracion de la capacidad de los dominios

La valoracién se realiz6 sobre diez dominios derivados de los referentes técnicos
sefialados en el apartado 5.2.2, mediante una escala ordinal de cero a cinco. El resultado
promedio es de 1,5 sobre 5, correspondiente a un nivel inicial con préacticas parcialmente
gestionadas. La valoracion tiene caracter documental y preliminar, y no constituye una
evaluacion formal de madurez.

Tabla 3. Valoracion de la capacidad de los dominios de la funcion de Tl
Dominio Situacion verificada

Sin plan de TI, comité, cartera de proyectos ni indicadores

Gobierno y planificacion de Tl | 1 propios

Inventario patrimonial actualizado; sin campos técnicos,

Gestion de activos 2 mantenimiento ni criticidad
Equipamiento disponible; sin arquitectura documentada,
Infraestructura y red 2 monitoreo ni gestién de capacidad
» o Dos sistemas documentados; sin portafolio completo ni gestién
Gestion de aplicaciones 2 del ciclo de vida
] y Fuentes identificadas; sin gobierno integral ni métricas de
Datos e informacion 1 ;
calidad
Soporte y gestion de servicios 1 Sin mesa de ayuda, catalogo, acuerdos de nivel de servicio ni

base de conocimiento

Riesgos reconocidos en contratos; sin politicas, controles ni

Seguridad de la informacion 1 indicadores

Continuidad y respaldos 2 Recursos disponibles; sin politica, tiempos objetivo ni pruebas

Procesos y administradores existentes; sin registro

Proveedores y contratos 2 consolidado ni evaluacién

Medicién y mejora 1 Sin indicadores propios de la funcion de TI

Dominio Situacion verificada

Promedio 15 Nivel inicial con précticas parcialmente gestionadas

Fuente: Elaboracion propia. Escala: O inexistente, 1 inicial, 2 gestionado parcialmente, 3 definido, 4 medido, 5 optimizado.
5.4.8. Sintesis de brechas

Tabla 4. Brechas identificadas y objetivo estratégico de Tl que las atiende
Brecha Severidad Objetivo

El sistema critico opera sobre infraestructura administrada por un
proveedor externo

Muy alta
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Los respaldos y la restauracion no estan formalizados ni
probados Muy alta OETI-2
El 40,7 % de los activos esta deteriorado y el 59,3 % supero su
vida util Alta OETI-2
No existe inventario técnico ni documentacion de la arquitectura
de red Alta OETI-2
Los activos y las funciones técnicas se concentran en un solo
car Alta OETI-6

go
El gobierno y la calidad de los datos no estan formalizados Alta OETI-5
No existen controles de seguridad ni politica de proteccion de
datos Alta OETI-3
No se identifica mesa de ayuda ni indicadores de servicio Media-alta OETI-6
Los procesos misionales carecen de soporte tecnolégico )
especializado Media-alta OETI-4
Los contratos y costos recurrentes no estan consolidados Media-alta OETI-1
La linea de reporte de la Unidad de TIC no esta definida .
formalmente Media OETI-1

Fuente: Elaboracion propia.

5.5. Alineacion estratégica

El plan se alinea con los objetivos estratégicos del Plan Estratégico Institucional 2026—
2030, en particular con el objetivo estratégico cinco, relativo a la digitalizacion de la gestiéon
institucional, y con el objetivo estratégico seis, relativo a la modernizacion institucional y
la gobernanza. Adicionalmente, contribuye a los objetivos uno, dos, tres y cuatro mediante
la provision de informacion para la economia circular, la gestién ambiental, la participacion
ciudadana y la sostenibilidad financiera.

Tabla 5. Necesidades de informacién derivadas de los objetivos institucionales

Objetivo institucional Necesidad de informacién Cobertura actual

OEL. Economia circular y Volumenes generados, recuperados y dispuestos

reduccion de residuos por cantdn y tipo de material; trazabilidad y pesaje Nula
OE2. Resiliencia ambiental | Registro de lixiviados, biogas y emisiones;

y cambio climatico consumo energético y de combustible Nula
OES3. Participacion ) . )
ciudadana y cultura Reportes y reclamos ciudadanos con trazabilidad,; Parcial

ambiental cobertura de campafias

Objetivo institucional Necesidad de informacién Cobertura actual

OEA4. Sostenibilidad y| Emision, recaudacion, cartera vencida, costos por | Alta en recaudacion;

estabilidad financiera servicio y por ruta nula en costeo
OES. Innovacion| Estado de la infraestructura, disponibilidad de ]
tecnolégica y digitalizacion | servicios, indicadores de Tl Baja

OE6. Modernizacion Cumplimiento de objetivos e indicadores, control

institucional y gobernanza | interno y capacitacion Parcial

Fuente: Elaboracién propia a partir del PEI 2026—-2030.
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5.6. Direccionamiento estratégico de Tl

5.6.1. Objetivos estratégicos de tecnologias de informacién

Tabla 6. Objetivos estratégicos de Tl y alineacion institucional

Objetivo estratégico de TI Alineacion

Establecer el gobierno de las tecnologias de informacion y recuperar el

OETI-1 control institucional sobre la infraestructura que soporta los sistemas OES5, OE6
criticos
Asegurar la continuidad operativa de los servicios tecnologicos y

OETI-2 modernizar la infraestructura conforme a criterios de criticidad OES5, OE6
Implantar controles de seguridad de la informacién y cumplir las

OETI-3 obligaciones de proteccion de datos personales OES, OE6
Extender la cobertura del portafolio de aplicaciones hacia los procesos

OETI-4 agregadores de valor OE1, OE2, OE3
Formalizar el gobierno de los datos institucionales y habilitar la analitica

OETI-5 para la toma de decisiones OEl, OE2, OE4
Fortalecer las capacidades del talento humano tecnolégico e

OETI-6 institucionalizar la gestién de servicios de Tl OES5, OE6

Fuente: Elaboracion propia.

5.6.2. Situacién objetivo por dominio

La meta agregada del plan consiste en elevar la valoracién promedio de los diez dominios
de 1,5 a 3,6 sobre 5 al afio 2030. Las metas no son uniformes: resultan mas exigentes en
los dominios que dependen de decisiones de organizacion y mas conservadoras en los
qgue dependen de inversion sostenida o de personal adicional.

Tabla 7. Situacidn objetivo por dominio de la funcién de Ti

Dominio Situacién objetivo 2030

Nivel (actual —
meta)

Gobierno y planificacion Plan aprobado por el Directorio, comité en

de TI funcionamiento y tablero de indicadores en operacion 1—4
y . Inventario técnico completo con criticidad, garantia y ciclo

Gestion de activos de vida, revisado semestralmente 2—4

Arquitectura documentada, segmentacién y monitoreo

Infraestructura y red activos; parque renovado por criticidad 2-3
. o Portafolio aprobado con propietarios y ciclo de vida;

Gestion de aplicaciones procesos misionales con soporte especializado 2—-4

Nivel (actual —

Dominio Situacién objetivo 2030
meta)

) 5 Gobierno de datos formalizado, diccionario institucional e
Datos e informacion indicadores de calidad en operacion 1-3
Soporte y gestién de Mesa de ayuda con catélogo, acuerdos de nivel de
servicios servicio e informes mensuales 1-3
Seguridad de la Politica aprobada y gestion documentada de accesos,
informacion parches, incidentes y vulnerabilidades 1-3
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o Politica de respaldos con tiempos objetivo definidos y
Continuidad y respaldos | pryepas de restauracion anuales verificadas 2—4
Registro contractual consolidado con acuerdos de
Proveedores y contratos | genyicio, evaluacién y calendario de renovaciones 2—4
Medicién y mejora Cuadro de mando de Tl operativo con revision trimestral | 1 — 4

Fuente: Elaboracion propia.

5.6.3. Componentes de la estrategia

Estrategia de sistemas de informacién del negocio. La Direccién Técnica incorporara
soporte tecnoldgico para la planificacién de rutas, el control de flota y la trazabilidad de
residuos. La Direccion Administrativa Financiera consolidara el uso del sistema de
planificacion de recursos empresariales e incorporara el costeo por servicio y por ruta.
Talento Humano restablecera el control de asistencia sobre una solucién confiable. La
Gerencia General dispondra de tableros de seguimiento de los objetivos institucionales.
La ciudadania contara con un canal digital de reporte y consulta con trazabilidad.

Estrategia de tecnologia de informacion. Alojamiento de sistemas criticos bajo cuentas
de titularidad institucional; documentacién obligatoria de la arquitectura de red e inventario
técnico actualizado; politica de respaldos con copias en mas de una ubicacién, tiempos
objetivo definidos y pruebas anuales verificadas; renovacion del parque por criticidad y no
por antigliedad; y preferencia por soluciones interoperables que eviten la dependencia de
proveedor Unico.

Estrategia de gestién de SI/Tl. Conformacién del comité de tecnologias de informacion;
definicion formal de la linea de reporte de la Unidad de TIC; asignacion de propietarios
funcionales y custodios técnicos de los datos; registro contractual consolidado con
administradores designados; y reporte trimestral de indicadores al comité y anual al
Directorio.

5.7. Portafolio de proyectos y hoja de ruta

5.7.1. Clasificacion del portafolio

Las aplicaciones actuales y previstas se clasifican segiin su contribucion presente y futura
al negocio. El cuadrante estratégico se encuentra actualmente vacio: las cuatro
aplicaciones que lo integran corresponden en su totalidad a iniciativas por implementar,
lo que refleja el desequilibrio estructural que el plan busca corregir.

Tabla 8. Clasificacion del portafolio de aplicaciones

ESTRATEGICAS ALTO POTENCIAL

Analitica avanzada sobre datos operativos y

Plataforma de control operativo y | financieros.

georreferenciacién de rutas. Sensorica e internet de las cosas en contenedores

Sistema de trazabilidad y pesaje de residuos con | y flota.

indicadores ambientales. Automatizacion documental asistida por inteligencia
artificial.

Canal digital de atencién y reporte ciudadano.

Tablero institucional de indicadores estratégicos.

‘ CLAVE PARA LAS OPERACIONES

Costeo por servicio y por ruta.

SOPORTE
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Sistema de emisién, rentas, facturacion electrénica,
recaudacion y tesoreria.

Sistema de gestion documental institucional.
Pasarelas de pago y canales de recaudacion.
Rastreo satelital de la flota.

Infraestructura de red, almacenamiento y
respaldos.

Portal web institucional.

Control biométrico de asistencia.
Videovigilancia.

Sistema de diagndstico vehicular.

Mesa de ayuda y gestion de servicios de TI.
Ofimética y correo institucional.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la matriz de McFarlan (Ward y Peppard, 2016).

5.7.2. Cartera priorizada de proyectos

La cartera se compone de doce proyectos priorizados segun la severidad de la brecha
gue atienden, su contribucién a los objetivos institucionales, su dependencia respecto de

otros proyectos y los recursos requeridos.

Tabla 9. Cartera priorizada de proyectos del PETI 2027-2030

Proyecto Objetivo | Prioridad Horizonte

Transferencia del control administrativo de la

P-01 infraestructura del sistema critico y plan de OETI-1 Critica 2026-2027
reversibilidad
Politica de respaldos, tiempos objetivo de »

P-02 recuperacion y pruebas de restauracion OETI-2 Critica 2026-2027
Inventario técnico de activos y documentacion de »

P-03 la arquitectura de red OETI-2 Critica 2027
Conformacion del comité de Tl y aprobacion del »

P-04 marco de gobierno OETI-1 Critica 2027
Registro contractual consolidado y acuerdos de

P-05 nivel de servicio OETI-1 Alta 2027
Mesa de ayuda, catalogo de servicios e indicadores

P-06 de atencién OETI-6 Alta 2027
Renovacion del parque tecnolégico por criticidad y

P-07 reposicion del control de asistencia OETI-2 Alta 2027-2030
Politica de seguridad de la informacion y

P-08 adecuacion a la normativa de proteccion de datos OETI-3 Alta 2027-2028
Gobierno de datos: propietarios, custodios,

P-09 diccionario y reglas de calidad OETI-5 Alta 2028
Plataforma de control operativo y georreferenciacion

P-10 OETI-4 Alta 2028-2029
de rutas

P-11 Canal digital de atencién y reporte ciudadano OETI-4 Media 2029
Tableros de indicadores y trazabilidad ambiental )

P-12 del centro de gestién OETI-5 Media 2029-2030

Fuente: Elaboracién propia. La secuencia responde a las dependencias entre proyectos: la analitica exige gobierno de
datos previo, y este requiere el inventario técnico y la seguridad de los sistemas de origen.

5.7.3. Fichas de los proyectos de prioridad critica

Los cuatro proyectos de prioridad critica atienden brechas de severidad muy alta o
constituyen prerrequisito de los demas, y ninguno exige inversion significativa. La
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empresa puede iniciar la ejecucién del plan sin esperar una asignacion presupuestaria
extraordinaria.

Tabla 10. Fichas de los proyectos de prioridad critica

‘ Campo P-01 P-02 P-03 P-04
Que la empresa
administre
directamente la Que la empresa Que exista un Que las decisiones
cuenta, pueda recuperar registro técnico tecnologicas se
Objetivo del credenciales, sus sistemas completo de la adopten en una
proyecto respaldos y criticos en un plazo instancia formal con

infraestructura 'y de

actualizadas

configuracion de la | conocido y su arquitectura atribuciones

infraestructura del verificado q definidas

sistema de

recaudacion

Cuenta

institucional; acta Politica de

. S Acta de
de transferencia; respaldos Inventario técnico; L
. . .. conformacion;

Entregables plan de aprobada; RTOy diagramas fisico y reglamento del

reversibilidad; RPO definidos; I6gico; base de N

) . ! - comité; linea de
clausulas informe de prueba configuracion .
o reporte formalizada
contractuales de restauracion

Unidad de TIC y

Responsable | administrador del Unidad de TIC Unidad de TIC Gerencia General
contrato
Credencial Prueba de
Indicador de aé?ni(r:insi:;je:s or la restauracion 100 % de activos Comité sesionando
cierre P ejecutada y con ficha técnica trimestralmente
empresa documentada
Dependencias | Ninguna Ninguna Ninguna Ninguna
Fuente: Elaboracion propia.
5.7.4. Cronograma plurianual
Tabla 11. Cronograma de ejecucion de la cartera
Proyecto 2026 2027 2028 ‘ 2029 2030
P-01 Ejecucion Cierre
P-02 Ejecucion Ejecucion Prueba anual Prueba anual Prueba anual
P-03 Ejecucion Mantenimiento | Mantenimiento | Mantenimiento
P-04 Ejecucion Operacion Operacion Operacion
P-05 Ejecucion Operacion Operacion Operacion
P-06 Ejecucion Operacion Operacion Operacion
‘ Proyecto 2026 2027 2028 ‘ 2029 2030
P-07 Ejecucion Ejecucion Ejecucion Ejecucion
P-08 Ejecucion Ejecucion Operacion Operacion
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P-09 Ejecucion Operacion Operacion
P-10 Ejecucion Ejecucion Operacion
P-11 Ejecucion Operacion
P-12 Ejecucion Ejecucion

Fuente: Elaboracion propia. La fase de 2026 comprende Unicamente acciones que no requieren asignacion
presupuestaria adicional.

5.7.5. Estimacioén referencial de inversion

La estimacién tiene caracter referencial y preliminar. Los montos definitivos deberan
establecerse mediante los estudios de mercado previstos en la normativa de contrataciéon
publica y contar con la certificacion presupuestaria correspondiente. La inversion
promedio anual resultante es consistente con el nivel de gasto tecnoldgico ya ejecutado
por la empresa en 2024 y 2026.

Tabla 12. Estimacion referencial de inversidon por objetivo estratégico de Tl
Objetivo

Componentes principales Estimacion

OETI-1. Gobierno de Migracion y titularidad de infraestructura, asesoria

TI especializada, formalizacion contractual USD 12.000 13,8

OETI-2. Continuidad e | Renovacion por criticidad, reposicion del control de

infraestructura asistencia, respaldo y monitoreo USD 34.000 39,1

OETI-3. Seguridad de | Controles perimetrales, licenciamiento, adecuacion

la informacién normativa y auditoria de accesos USD 11.000 12,6

OETI-4. Portafolio de | Plataforma de control operativo, canal digital

aplicaciones ciudadano e integraciones USD 18.000 20,7

OETI-5. Datos y Gobierno de datos, depuracion, tableros e

analitica instrumentacion de trazabilidad USD 7.000 8,0

OETI-6. Capacidades | Mesa de ayuda, capacitacion y certificacion del

y servicios personal técnico USD 5.000 57
Inversion promedio anual aproximada de USD

Total 2027-2030 21.750 USD 87.000 100,0

Fuente: Elaboracién propia. Estimacion referencial; no constituye presupuesto aprobado.

5.8. Gobierno, comunicacion y gestién del cambio

5.8.1. Comité de tecnologias de informacion

Se conforma el comité de tecnologias de informaciéon como instancia de decision sobre la
cartera y de seguimiento del plan. Estara presidido por la Gerencia General e integrado
por la Direccién Técnica, la Direccion Administrativa Financiera y la Unidad de TIC, y
sesionara trimestralmente. Sus atribuciones comprenden la priorizacion de la cartera, la
aprobacién de cambios en el plan, la revisién de los indicadores y la elevacion del informe
anual al Directorio.

5.8.2. Roles y responsabilidades

Tabla 13. Roles y responsabilidades en la ejecucién del plan
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Instancia Responsabilidad

Aprobar el plan y los programas plurianuales de inversion; evaluar su

Directorio ejecucion anual

Presentar el plan al Directorio; presidir el comité; asegurar la

Gerencia General asignacion de recursos

Priorizar la cartera, revisar indicadores trimestralmente y resolver

Comité de Tl desviaciones

Unidad de TIC Ejecutar los proyectos, administrar los servicios y reportar el avance
Direcciones Técnica y Actuar como propietarias funcionales de los procesos y de los datos
Administrativa Financiera de su ambito

Talento Humano Coordinar la capacitacion asociada a cada despliegue

Verificar el cumplimiento de los niveles de servicio y las condiciones

Administradores de contrato de reversibilidad

Fuente: Elaboracion propia.

5.8.3. Comunicacién y gestion del cambio

La brecha tecnolégica y la resistencia interna al cambio constituyen uno de los riesgos de
nivel alto reconocidos por la propia institucion. Su tratamiento no es técnico sino
comunicacional y formativo, por lo que el plan incorpora una matriz de comunicacion por
publicos y tres medidas de acompafamiento aplicables a cada proyecto.

Tabla 14. Matriz de comunicacion del plan
Publico Contenido Canal Periodicidad | Responsable

Aprobacion, avance de la cartera,

Directorio indicadores y requerimientos Informe y Anual gerenCIla
presupuestarios sesion eneral
G . Estado de proyectos, Inf del
erencia desviaciones y decisiones niorme de Trimestral Comité de TI
General comité

requeridas

Iniciativas que afectan sus

Direcciones procesos y responsabilidades Reunién y acta | Trimestral Unidad de TIC
como propietarias

Antes 'y .
ué cambia en su trabajo o Y Unidad de TIC
Personal de las Q . . abajo, Capacitacién y| después de
cuando y qué capacitacion . d y Talento
cuatro zonas recibira guia de uso cada H
despliegue umano
. . Nuevos canales digitales y como | Portal, redesy | Al habilitar Comunicacion
Ciudadania . N d . Social
utilizarlos campanas cada servicio ocia

Interoperabilidad, propiedad de
Proveedores datos, niveles de servicio y
reversibilidad

Documentacion | Al contratary | Administrador
contractual renovar del contrato

Fuente: Elaboracion propia.

Las tres medidas de acompafiamiento son: participacion temprana de los usuarios en la
definicion de requisitos; capacitacion previa al despliegue, sin la cual ningln sistema entra
en produccion; y acompafiamiento posterior durante las primeras semanas de operacion,
con registro de las dificultades encontradas.
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5.9. Seguimiento y evaluacién

El seguimiento se ejerce conforme al ciclo evaluar—dirigir—monitorizar de la norma ISO/IEC
38500:2024 y se apoya en un cuadro de mando con linea base verificada, de modo que
el avance se mida contra un punto de partida documentado y no contra apreciaciones
cualitativas.

Tabla 15. Cuadro de mando de tecnologias de informacién

. . Linea base
Perspectiva Indicador 2026 Meta 2030

Contribucién Procesos de la cadena de valor con soporte
institucional tecnoldgico alto 7de18 13de 18
Contribucion Objetivos institucionales con informacién
institucional sistematizada disponible 2de6 6de6
. Requerimientos atendidos dentro del nivel de | . .
Usuario servicio comprometido Sin registro 85 %
) Tramites y servicios ciudadanos disponibles
Usuario por canal digital 0 4
) Valoracién promedio de capacidad de los diez
Procesos internos dominios 15/5 3,6/5
) Activos tecnolégicos con ficha técnica
Procesos internos completa 0% 100 %
) Sistemas criticos con prueba de restauracion
Procesos internos anual verificada Ode?2 2de?2
) Contratos con administrador, acuerdo de
Procesos internos servicio y calendario de renovacion 3des 8des
Aprendizaje y Funciones de Tl con responsable formalmente
crecimiento designado 1de7 7de7
Aprendizaje y Horas anuales de capacitacién técnica por . .
crecimiento servidor del area Sin registro 40

Fuente: Elaboracion propia.
5.9.1. Rangos de valoracion

Tabla 16. Rangos de valoracion de los indicadores del plan

Rango de cumplimiento Valoracion Accidn requerida
Igual o superior al 90 % Satisfactorio Mantener y documentar la practica
Entre el 70 % y el 89 % Aceptable Identificar causas de desviacién y ajustar
Entre el 50 % y el 69 % Deficiente Plan de accion correctivo aprobado por el comité

Revision del proyecto y decision del comité sobre

Inferior al 50 % Critico su continuidad

Fuente: Elaboracion propia.

5.9.2. Informes

- Informe trimestral de avance de la cartera y de los indicadores, elaborado por la
Unidad de TIC y conocido por el comité.
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- Informe anual de ejecucion del plan, presentado por la Gerencia General al Directorio.

- Evaluacion integral al cierre de 2030, que servird de linea base para el siguiente ciclo
de planificacion.

5.10. Gestion de riesgos del plan

Tabla 17. Riesgos de implementacion y medidas de tratamiento

‘ Riesgo ‘ Nivel ‘ Tratamiento
. o Aprobacion formal por el Directorio, incorporacion a
Discontinuidad de los proyectos por | . la programacion plurianual y reporte publico de

cambio de autoridades avance

Escalonamiento por criticidad, priorizacién de
Alto iniciativas de bajo costo y gestion de
cofinanciamiento

Insuficiencia presupuestaria derivada
de la morosidad en el pago de tasas

Capacitacion previa a cada despliegue,
Alto participacion de los usuarios y acompafiamiento
posterior

Resistencia interna al cambio y brecha
digital del personal

Sobrecarga del Gnico cargo técnico

Secuenciacién de la cartera, contratacion de apoyo

ante la ejecucion simultanea Alto especializado y documentacién de procedimientos
Incidente de seguridad durante la Ventana controlada, respaldo verificado previo y
transicion de la infraestructura critica | AltO procedimiento de reversion

Dependencia de proveedor Unico en ) Exigencia  contractual de interoperabilidad,
las nuevas soluciones Medio propiedad de los datos y reversibilidad
Incumplimiento de la normativa de o ) »
proteccion de datos durante la Medio Priorizacion del proyecto P-08 y designacion

adecuacién

temprana del responsable de tratamiento

Fuente: Elaboracion propia. Los riesgos guardan correspondencia con los identificados en la matriz institucional del PEI
2026-2030.

5.10.1. Factores criticos de éxito

- Aprobacién del plan por el Directorio, de modo que su vigencia no dependa de la
permanencia de las autoridades que lo impulsan.

- Definicion formal de la linea de reporte de la Unidad de TIC y de sus atribuciones
sobre las decisiones tecnoldgicas.

- Asignacion presupuestaria plurianual sostenida, incorporada al Plan Anual de
Contrataciones.

- Participacion efectiva de las direcciones como propietarias funcionales de los
procesos y de los datos.

- Fortalecimiento del talento humano tecnolégico, sin el cual la cartera excede la
capacidad operativa disponible.

6. Documentos de Referencia

- Ley Orgéanica de Empresas Publicas.
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- Ley Organica de Proteccion de Datos Personales.
- Ley Orgéanica para la Transformacion Digital y Audiovisual.
- Politica Publica para la Transformacion Digital del Ecuador 2025-2030.

- Normas de Control Interno para las entidades, organismos del sector publico y de las
personas juridicas de derecho privado que dispongan de recursos publicos.

- ISO/IEC 38500:2024. Gobierno de las tecnologias de la informacion para la
organizacion.

- ISO/IEC 27001 e ISO/IEC 27002. Gestion de la seguridad de la informacién y controles
asociados.

- ITIL 4. Practicas de gestidn de servicios de tecnologias de informacion.
- TOGAF, version 10. Marco de arquitectura empresarial.

- Ward, J., y Peppard, J. (2016). The strategic management of information systems:
Building a digital strategy.

7. Normativa Interna

- Plan Estratégico Institucional de la EMMAIPC-EP 2026—-2030.
- Ordenanza de constitucion de la EMMAIPC-EP.

- Estatuto Organico de Gestidon Organizacional por Procesos de la EMMAIPC-

EP. 8. Anexos

- No aplica para este documento.

El Plan Estratégico de Tecnologias de Informacion 2027-2030 se somete a
conocimiento y aprobacion del Directorio de la Empresa Publica Municipal Mancomunada
de Aseo Integral de los cantones Canfar, Biblian, El Tambo y Suscal, conforme a la
atribucion establecida en el articulo 9 de la Ley Organica de Empresas Publicas, para
constancia de lo cual suscriben:

PRESIDENTE DEL DIRECTORIO SECRETARIO/A
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