Informacion Importante

La Universidad Santo Tomas, informa que el(los) autor(es) ha(n) autorizado a usuarios internos y
externos de la institucidon a consultar el contenido de este documento a través del Catalogo en
linea del CRAI-Biblioteca y el Repositorio Institucional en la pagina Web de la CRAI-Biblioteca, asi
como en las redes de informacién del pais y del exterior con las cuales tenga convenio la
Universidad.

Se permite la consulta a los usuarios interesados en el contenido de este documento, para todos
los usos que tengan finalidad académica, nunca para usos comerciales, siempre y cuando
mediante la correspondiente cita bibliografica se le dé crédito al trabajo de grado y a su autor.

De conformidad con lo establecido en el Articulo 30 de la Ley 23 de 1982 vy elarticulo 11 de la
Decisidon Andina 351 de 1993, la Universidad Santo Tomas informa que “los derechos morales
sobre documento son propiedad de los autores, los cuales son irrenunciables, imprescriptibles,
inembargables e inalienables.”

Centro de Recursos para el Aprendizaje y la Investigacion, CRAI-Biblioteca
Universidad Santo Tomas, Bucaramanga



EVALUACION E IMPLEMENTACION DE METODOLOGIAS IT 1

EVALUACION E IMPLEMENTACION DE METODOLOGIAS IT PARA EVOLUTIA

IT CONSULTORES E.I.LR.L.

Carlos Alberto Torres Serrano.

Trabajo de grado para optar por el titulo de Ingeniero de Telecomunicaciones

Directora

Ingeniera Dolly Smith Florez

Universidad Santo Tomas
Divisién de Ingenierias y Arquitectura
Facultad de Ingenieria de Telecomunicaciones

2017



EVALUACION E IMPLEMENTACION DE METODOLOGIAS IT 2

Contenido
Pag.
INEFOAUCCION ...ttt bbbttt b e s et e b bbb et ettt enean 15
B[S o7 o oo SRS 16

1. Evaluacién e implementacion de metodologias IT para Evolutia IT Consultores E.I.R.L .18

I R O o 11 Yo 1TSS 18
2. Marco REFEIENCIAL ...........oouiiiiieic e 20
2.1 EStANdares de refErenCia .........ccoiieiiiiriiieisieseee e 21
2.1.1  CANV AS bbbt nae s 21
2.1.2  BPM et nae s 22
2.1.3 IS0 9.000..... ettt nae e e 24
2.1.4  COBIT <t h et b et nen e 26
300 R T [ I 1 OO U TR OPR PR 28

2.2 Contexto de apliCACION...........cviiieie et 31
2.2. 1 ESHAIEOIA ...cvieiiieciieieet et 31
2.2.2  MOEIO 0B NEYOCIOS......cueeiiiiiiieiiteeie et bbb 32
2.2.3  ProcCes0S / OrganiZACION .........ccueiuirieiieieeieiesie ettt bbb nes 32
2.2.4  Modelo teCNOIOGICO .......ccviivieiecc et 32

2.3 Enfoque mMetodolOgICO .......ccuviiiiiicie ettt 33

2.3.1 Etapa 1: Analisis de requerimientos (AS IS) ....ccceoveiveieiieeiecie e 33



EVALUACION E IMPLEMENTACION DE METODOLOGIAS IT 3

2.3.2 Etapa 2: Estudio y seleccion de los estandares adecuados ............cccceevveieiiennn, 33
2.3.3 Etapa 3: Disefio de 1a SOIUCION (TO BE) ....ovevverieiieiieieieieecese e 34
2.3.4 Etapa4: Implementacion de 1a SOIUCION..........c.ccoiiiiiiiiiii e, 34

3 Analisis de requerimientos (AS IS) ....civi e 35
3.1 Descripcion general empresa Evolutia IT Consultores E.LR.L........ccccocoveviiieivenenne, 35
3.2 SErVICIOS Y/0 SOIUCIONES......cviiiieiireite ettt te ettt et ste e sreesre e enes 36
3.3 Politicas y proCesos aCtUAIES............cuiirriririerieise e 37
3.4 EStructura organizaCional.............coociiiiiiiiiiiiiee s 38
3.5 MOUEIO U8 NEYJOCIOS ...ttt bbbt 40
3.5.1  RElaCIONES CIAVE. ....cooiiiiiiiice e 40
3.5.2  ACtIVIdAdES CIAVE. .......oiiiiiic e 41
3.5.3  RECUISOS CIAVE. ..ottt 42
3.5.4  Propuesta de ValOr. ........ccoiiiiiiiiiee e 43
3.5.5 Relaciones con [0S CHENTES. .........ooiiiiiiiii e 45
3.5.6  Canales de diStriDUCION. ..........cooiiiiiiei e 46
3.5.7  MErcado - CHENTES. ......ocveiiiiiieieie e 47
3.5.8 Estructura de costos — flujo de INQreS0S. .......cocvvevieeiieiiiie i 48
3.6 Necesidades y/0 brechas aCtuales ............cccceiiiiiiiiii i 49

4 Seleccion de eStANdares A0ECUAIOS ......evvvveeeeeeee ettt ettt e e et eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeens 50



EVALUACION E IMPLEMENTACION DE METODOLOGIAS IT 4

4.1 Principales elementos norma ISO 9.000..........ccccevviiiiiieiece e 51
4.2 Principales elementos metodologia BPM ..o, 53
4.3  Principales elementos marco de referencia COBIT .......ccccoovviiiiiinieiienine e 57
4.4 PRINCIPALES ELEMENTOS MARCO DE REFERENCIA ITIL ....ocoviiiiiiiee 61
4.5 Cobertura necesidades de la empresa Evolutia IT Consultores E.ILR.L. ..................... 77
4.6  Analisis beneficio v/s complejidad de su implementacion. ............cccccceeveveiieve e, 78
5 Disefio de 12 SOIUCION (TO BE) .....ciiiiiiiiiieieisie et 80
5.1 Modelo de gobierno COrPOratiVO..........uuieieieierierie st 80
5.2  Estrategia del NBYOCIO ......oviviiiiiiiiieeiei et 82
5.3 POItICAS COMPOTALIVAS ......ccvveieiiieiieeiieeee ettt re et e sreenre e nns 84
oI €1 TSy T oo (=1 W T oo [ F SRS OSOPRPR 84
5.5 OperaCion del NEJOCIO .......ccecviiiieiiiie et eae s 87
6 Implementacion de 18 SOIUCION. ..........ccoiiiiiiecc e 89
6.1 Roadmap de implementaCion..........cccouiiiirineiee e e 90
6.2 RECUISOS NECESAITOS .....eiueereentetesteste sttt ettt sttt sttt e e bbbttt ene e e 91
6.3 COSLOS ASOCIAUDS ...ttt bbbt b bbbt 93
6.4  FACtOres CritiCOS A8 EXITO .....oiviuiiiiieiieieiieeie et 94
7 Conclusiones Y reCOMENUACIONES..........eciuieiieiiie it ciee sttt sree s 96

T L CONCIUSIONES ... 96



EVALUACION E IMPLEMENTACION DE METODOLOGIAS IT

7.2 Trabajo FULUIO ..veeiecece ettt e e te e nne s



EVALUACION E IMPLEMENTACION DE METODOLOGIAS IT

Tabla 1. Flujo de Ingresos....................

Tabla 2 . Recursos y Costos Asociados

Lista de tablas



EVALUACION E IMPLEMENTACION DE METODOLOGIAS IT 7

FIG.

FIG.

FIG.

FIG.

FIG.

FIG.

FIG.

FIG.

FIG.

FIG.

FIG.

FIG.

FIG.

FIG.

FIG.

FIG.

FIG.

FIG.

Lista de figuras

Pag.
1. Porcentaje total de empresas con ventas, 2012 ...........ccocoviriiiniiiiiene e 16
2. Porcentaje total de VENEaS, 2012 ........ccoeiiiiieieiieieee e 17
3. Interaccion de los pasos generados en una suite BPM y su funcionalidad........................ 23
4 . Marco de Trabajo de COBIT y su implementacion segun su definicion..............c.coc....... 28
5. Modelo de administraCion A ITIL .......cccviiiiiiieieeierere e 30
6 . Contexto de aplicacion de metodologias y estandares de referencia2017...........c.ccocue... 31
7. Enfoque metodologico para el desarrollo del eStudio...........covovveieiieieiineneisceeees 33
8. Estructura Organizacional Empresa Evolutia IT Consultores E.LR.L .......ccccccovevevviinnenn 38
9. Elementos del Sistema de Gestion de Calidad...........cccccveveiiiieiieieiesece e 51

10. Elementos del Modelo de Gestidn por Procesos de Evolutia IT Consultores E.I.R.L ....54

11. Elementos del Modelo de Gobierno Tecnoldgico para Evolutia IT Consultores E.I.R.L

................................................................................................................................................ 62
13. Anélisis Beneficio v/s Complejidad Implementacion ............ccccoooveveieenenninicseneenes 78
14. Modelo de GobIerno COrPOratIVO...........uiurieieieie ettt 81
15. Modelo de GEeStiON POr PrOCESOS ........coeiuiriieieieieiie sttt 86
16. Sistema de Gestion de Calidad ..o 86
17. Modelo de Gobierno TECNOIOGICO. .......ccuiiiieiiiiie e 87

18. Modelo de Operacion A8 SEIVICIO ........ccuiieieieiieie ettt 88


file:///C:/Users/Pc21/Documents/Carlos%20Torres/PROY-TEL06-EVALUACIÓN%20E%20IMPLEMENTACIÓN%20DE%20METODOLOGÍAS%20IT%20PARA%20EVOLUTIA%20IT%20CONSULTORES%20E.I.R.L.%20APA.docx%23_Toc491635175
file:///C:/Users/Pc21/Documents/Carlos%20Torres/PROY-TEL06-EVALUACIÓN%20E%20IMPLEMENTACIÓN%20DE%20METODOLOGÍAS%20IT%20PARA%20EVOLUTIA%20IT%20CONSULTORES%20E.I.R.L.%20APA.docx%23_Toc491635177
file:///C:/Users/Pc21/Documents/Carlos%20Torres/PROY-TEL06-EVALUACIÓN%20E%20IMPLEMENTACIÓN%20DE%20METODOLOGÍAS%20IT%20PARA%20EVOLUTIA%20IT%20CONSULTORES%20E.I.R.L.%20APA.docx%23_Toc491635188
file:///C:/Users/Pc21/Documents/Carlos%20Torres/PROY-TEL06-EVALUACIÓN%20E%20IMPLEMENTACIÓN%20DE%20METODOLOGÍAS%20IT%20PARA%20EVOLUTIA%20IT%20CONSULTORES%20E.I.R.L.%20APA.docx%23_Toc491635189

EVALUACION E IMPLEMENTACION DE METODOLOGIAS IT 8

FIG.

FIG.

FIG.

FIG.

FIG.

FIG.

FIG.

FIG.

FIG.

FIG.

FIG.

FIG.

FIG.

FIG.

FIG.

FIG.

FIG.

FIG.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

37.

Plan de IMpIementaCiOn...........ccooeiieiieie e 90
Equipo de IMmpIementacion ............ccueiieieiieie e s 91
Elementos del modelo de negocios CANVAS ..o 101
Template CANVAS de referenCia........ccccveveieiiieieie i, 104
Ciclode Vidadel BPMS ... ... 105
Cobertura Transversal Procesos de NEJOCIO .........ccuervereriririiiniee e, 112
EJEMPIOS A8 KIS 118
PrinCIPIos 8 COBIT 5 ..o 140
Cobertura e Integracion con otros estandares IT y de Gestion Empresarial.................. 142
Cascada de Metas COBIT 5. ..o 145
Objetivos genéricos de COBIT S....ooiiiiiiiiiiceeieiee e 146
Metas de una organizacion relacionadas con IT segiin COBIT 5 2013..........cccceovenneee. 147
Enfoque de gobierno integral de COBIT 5. ....cooiiiiiiiiiieeee s 149
Roles, actividades y relacionados seguin COBIT 5.......ccoooviiiiiiniiiiecneeeeeseeeee 150
Catalizadores de COBIT 5. e 152
Procesos habilitadores de COBIT 5. .....cooiiiiiiiieieeee e 157
Ciclo de Vida Mejora Continua segin COBIT 5......ccccciiiiiiiiinereiecsese e 159
Evolucion de ITIL €n el tIemMPO.......covoiieiiiieieeese e 166



EVALUACION E IMPLEMENTACION DE METODOLOGIAS IT 9

Lista de apéndices

Pag.
Apendice A: MELOJO CANVAS ...ttt nae e nne s 100
Apéndice B: BUSINESS PROCESS MANAGEMENT ......cccooiiiiiiie e 105
APENICE C: 1SO 9.000.......cue ettt ettt bbbt b e 123
APENAICE D: COBIT ...ttt et re e re e e s reenteeneenneas 138

N o= Lo Lot =i I 1 USROS 164



EVALUACION E IMPLEMENTACION DE METODOLOGIAS IT 10

Glosario

AS IS: término usado en el analisis de procesos de negocios, significa tal como esta, hace
referencia al estado actual del proceso.

BPM: metodologia empresarial cuyo objetivo es mejorar la eficiencia a traves de la gestion
sistematica de los procesos de negocio, que se deben modelar, automatizar, y optimizar de forma
continua.

BACK-OUT: (ITIL Transicion del Servicio) Actividad que restaura un servicio u otro elemento
de configuracién a su linea base anterior. El back-out se utiliza como una forma de correccion
cuando un cambio o una version (release) no son satisfactorios. Se la conoce también como marcha
atrés.

CANVAS: modelo de negocios para definir y crear negocios, consiste en poner sobre un cuadro
nueve elementos esenciales de las empresas y testar estos elementos hasta encontrar un modelo
sustentable.

CALL CENTER: ITIL Operacion del Servicio) Organizacién o unidad de negocio que maneja
gran cantidad de llamadas telefonicas entrantes y salientes. VVéase también centro de servicio al
usuario. ITIL Operacion del Servicio) Punto Unico de contacto entre el proveedor de servicio y los
usuarios. Un centro de servicio al usuario tipico gestiona incidencias, peticiones de servicio y
también maneja la comunicacion con los usuarios.

CI CONFIG.TION ITEM: (ITIL Transicion del Servicio) Cualquier componente u otro activo
del servicio que necesite ser gestionado con el objeto de proveer un servicio de TI. La informacion
sobre cada CI se almacena en un registro de configuracion dentro del sistema de gestion de la

configuracién y es mantenido durante todo su ciclo de vida por la gestion de activos de servicio y
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configuracién. Los Cls estan bajo el control de la gestion del cambio. Tipicamente, los Cls pueden
ser servicios de TI, hardware, software, edificios, personal, y documentacion formal como por
ejemplo documentacion sobre procesos y SLAS.

CMDB CONFIG.TION MANAGEMENT DATABASE: (ITIL Transicién del Servicio) Base
de datos usada para almacenar registros de configuracion durante todo su ciclo de vida. El sistema
de gestion de la configuracién mantiene una o mas CMDBs, y cada CMDB contiene atributos de
Cls, y relaciones con otros Cls.

COBIT: acrénimo de Control Objectives for Information and related Technology. Es una guia
de mejores préacticas presentada como framework, dirigida al control y supervision de tecnologia
de la informacion.

CRM: acrénimo de Customer Relationship Management. Gestion de Relaciones con Clientes,
estrategia orientada a la satisfaccion y fidelizacion del cliente.

FORECAST: es la estimacion de ventas que tiene una empresa para un determinado periodo de
tiempo.

FRAMEWORK: conjunto estandarizado de conceptos, practicas y criterios para enfocar un tipo
de problematica particular que sirve como referencia, para enfrentar y resolver nuevos problemas
de indole similar.

ISO: acrénimo de International Organization for Standardization. La Organizacion
Internacional de Normalizacién es una organizacion para la creacion de estandares internacionales
compuesta por diversas organizaciones nacionales de estandarizacion

IT: acronimo de Information Technology. Ver TI.


https://www.sumacrm.com/curso-ventas-gratis-online/follow-up-estrategia
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ITIL: acronimo de IT Infrastructure Library, Marco de referencia que describe un conjunto de
mejores practicas y recomendaciones para la administracion de servicios de TI, con un enfoque de
administracion de procesos.

KPI: acronimo de key performance indicato, indicador clave o medidor de desempefio, es una
medida del nivel del desempefio de un proceso.

MATRIZ RACI: (ITIL Disefio del Servicio) Modelo que se usa como ayuda para definir roles
y responsabilidades. RACI significa encargado, responsable, consultado e informado.

METODOLOGIA SIPOC: acrénimo de Supplier, Input, Process, Output, Customer.
Herramienta para analizar procesos.

PLAN ESTRATEGICO: documento en el que los responsables de la organizacion reflejan cual
sera la estrategia a seguir por su compafiia en el medio plazo.

PYME: acronimo de pequefia y mediana empresa.

RFC REQUEST FOR CHANCE: (ITIL Transicion del Servicio) Propuesta formal para que se
realice un cambio. Una RFC incluye los detalles del cambio propuesto y puede registrarse en papel
o electrénicamente. El término RFC se suele confundir con registro de cambio o con el cambio en
si mismo.

ROADMAP: documento en el que se detalla la planificacién en el desarrollo de un proyecto.

ROL.: serie de funciones y responsabilidades que deben ser cumplidas para garantizar que un
proyecto se desarrolle en buena forma.

SERVICE DESK: (ITIL Operacion del Servicio) Punto Unico de contacto entre el proveedor de
servicio y los usuarios. Un centro de servicio al usuario tipico gestiona incidencias, peticiones de

servicio y también maneja la comunicacion con los usuarios.


https://es.wikipedia.org/wiki/Documento
https://es.wikipedia.org/wiki/Organizaci%C3%B3n
https://es.wikipedia.org/wiki/Corporaci%C3%B3n
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TI: acronimo de Tecnologia de la informacion, Hace referencia a las aplicaciones, informaciéon
e infraestructura requerida por una entidad para apoyar el funcionamiento de los procesos y
estrategia de negocio.

TO BE: término usado en el analisis de procesos de negocios, significa como como debe ser un
proceso.

TOP OF MIND: se refiere a la marca o producto que surge primero en la mente del consumidor
al pensar en una industria en especifico.

UC Underpinning Contract: Un contrato entre un proveedor de servicios de Tl y un tercero. El
tercero proporciona bienes o servicios que soportan la entrega de un servicio de Tl a clientes. El
contrato de apoyo define objetivos y responsabilidades que son requeridas para alcanzar objetivos

de nivel de servicio en uno o mas SLA.
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Resumen

Este documento muestra el proceso que se siguio para que los directivos de laempresa EVOLUTIA
IT CONSULTORES E.I.R.L. evaluaran la posibilidad de implementar metodologias IT, para esto
fue necesario realizar un andlisis del estado actual de la empresa, el cual mostro que para llegar al
punto que quieren las directivas se debian realizar gran cantidad de cambios, ya que la empresa no
cuenta con la estructura procesal necesaria para que la implementacién sea eficiente.

Se utilizaron metodologias que facilitaron el analisis del estado actual de la empresa y
permitieron la proyeccion de la solucién que cumpliria con las necesidades de la empresa.

Palabras Clave: ITIL, CANVAS, COBIT, BPM, PLAN ESTRATEGICO.

Abstract

This document manifest the process that was followed to show the executives of the company
EVOLUTIA IT CONSULTORES E.I.R.L the possibility of implementing IT methodologies, for
this it was necessary to carry out an analysis of the current state of the company, which showed
that to reach the point that the executives want to be its necessary made a lot of changes, since the
company does not have the procedural structure necessary to make the implementation efficiently.
Was used methodologies that facilitated the analysis of the current state of the company and

allowed the projection of the solution that would satisfy the needs of the company.

Key Word: ITIL, CANVAS, COBIT, BPM, ESTRATEGIC PLAN
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Introduccion

Evolutia IT Consultores E.l.R.L. es una empresa recientemente formada en Chile, y que pretende
darse un espacio en el mercado de las PYMEs chilenas, ofreciendo servicios de ingenieria y
soluciones empresariales a pequefias y medianas empresas, sin importar su rubro o industria.

La gerencia considera importante, evolucionar hacia un estado futuro que contribuya con el
crecimiento de su negocio, a través de la captacion de oportunidades en nuevos rubros y/o
industrias méas exigentes en términos de gestion de calidad y estandares internacionales.

Es por esto que tiene la necesidad de establecer que caracteristicas y buenas practicas de
tecnologias de informacién podrian ser implementadas, tomando como referencia a BPM -
Business Process Management, ITIL- Information Technology Infrastructure Library, COBIT -
Control Objectives for Information and related Technology, e ISO 9000 - International
Organization for Standardization), y disefiar los procesos internos de la compafiia a partir de éstas
metodologias y buenas précticas.

Estas metodologias seran explicadas en detalle en el marco tedrico y complementadas en
detalle en la documentacion anexa.

En la empresa surge la pregunta ¢Es posible contar con una propuesta de evaluacion e
implementacién de metodologias IT aplicada a los objetivos y politicas de la compafiia que permita
apalancar el crecimiento del negocio?

La empresa ademas necesita conocer el tiempo y el costo de la implementacion, para evaluar

si es viable para establecer un calendario inmediato y ejecutar dicha implementacion.
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Justificacion
Actualmente las empresas, sin importar su giro o razén social, estan aprovechando las ventajas
competitivas que ofrece implementar metodologias de tecnologias de informacion en sus
actividades cotidianas.

En el mercado de las empresas chilenas, existe una diferencia muy marcada en el numero de
empresas y su participacion en ventas, entre las grandes empresas y las PYMESs. Las ventajas
competitivas que tienen estas empresas grandes, estan centradas en la capacidad de poder adquirir
tecnologia para soportar sus negocios y tener toda la informacion y su infraestructura acorde con
el negocio para poder ser eficaces a la hora de tomar decisiones sobre la marcha.

En Chile, segin documento publicado en junio de 2014 por el Ministerio de Economia,
Fomento y Turismo, la participacion de las PYMEs en el mercado es de 23,2%, y sus ventas
representan el 13% en el total de las ventas del pais.

FIG. 1. Porcentaje total de empresas con ventas, 2012, por Arellano, Schuster & Jiménez,

2015
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FIG. 2. Porcentaje total de ventas, 2012, por Arellano, Schuster & Jiménez, 2015
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En 2015, se publico la tesis de doctorado “The financial impact of 1SO 9000 certification : a
meta-analysis” en el que se relaciona el aumento de las ventas de las empresas con la obtencion de
certificacion 1SO 9001 (Manders, 2015). Independiente de la motivacion de las empresas para
certificarse, se obtienen beneficios financieros gracias a que se logra ordenar los procesos y se
tienen clientes satisfechos, lo que se refleja en las ventas.

En el afio 2008, la Direccion General de Relaciones Econdémicas Internacionales, del Ministerio
de Relaciones Exteriores del Gobierno de Chile en el marco del seminario dedicado a Normas
Técnicas, Acreditacion, y Certificacion una de las conclusiones finales fue que la certificacion de
las empresas aumenta la internacionalizacion exitosa de servicios. [1]

Considerando los datos de la industria planteados anteriormente, la empresa EVOLUTIA IT
CONSULTORES E.L.R.L. considera que la forma de potenciar su crecimiento y abrir nuevos
mercados en rubros y/o industrias mas exigentes en términos administrativos, es a través de la

implementacién de Metodologias TI.
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EVALUACION E IMPLEMENTACION DE METODOLOGIAS IT PARA EVOLUTIA

IT CONSULTORES E.I.LR.L.

1. Evaluacion e implementacion de metodologias IT para Evolutia IT Consultores

E.ILR.L

1.1 Objetivos

A continuacidn se describe el objetivo general junto a los objetivos especificos que le dan forma

al presente estudio.

1.1.1 Objetivo General.

Evaluar las metodologias de tecnologias de informacion (IT), estdndares y normas relacionadas

a buenas préacticas de gestion empresarial e implementar las caracteristicas de varias de ellas segun

resultado del analisis, en la empresa Evolutia IT Consultores E.I.R.L.

1.1.2 Objetivos Especificos.

» Elaborar el plan estratégico de la empresa Evolutia IT Consultores E.I.R.L. a partir de sus

objetivos, politicas de negocio y necesidades actuales, que le permita evolucionar desde su

estado actual (AS IS) a su estado deseado (TO BE).
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Documentar los aspectos y caracteristicas relevantes de las metodologias y buenas précticas de
tecnologias de informacion (BPM, COBIT, ITIL e ISO 9.000), aplicadas en la prestacion de
servicios en una empresa de servicios tecnoldgicos generando con esto una base de informacion
solida para el desarrollo del proyecto.

Desarrollar cuadros comparativos, matriz de beneficios, entre otros elementos que permitan
analizar y tomar decisiones para seleccionar y categorizar las mejores practicas de cada
metodologia, que apoyen los objetivos reales del negocio, detallando su cobertura e importancia.
Establecer una metodologia para la implementacion de los procesos, practicas, servicios, marcos
de trabajo, normas, objetivos, que satisfagan los requerimientos de negocio de la empresa.
Presentar y documentar una solucion estratégica que fortalezca la estructura IT de la compafiia,

en la que se solucionen las necesidades de la empresa planteadas inicialmente.
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2 Marco Referencial
La modernizaciéon y la evolucién de las tecnologias, han convertido los departamentos de
informética de las organizaciones en parte fundamental de su crecimiento, gracias a lo que
actualmente se conoce como Tecnologias de la Informacion.

Este concepto agrupa cualquier tecnologia que facilita la administracion y comunicacion de la
informacion, pero no basta contar con tecnologias de la informacidn para que la organizacion logre
sus objetivos; para aprovecharlas, es necesario implementar estandares, normas, metodologias o
marcos de referencia para obtener contribuir con el desarrollo del negocio.

Las metodologias suelen involucrar procesos que van orientados a la organizacién del trabajo;
tras la organizacion del trabajo se desarrolla un conocimiento y este conocimiento permite gobernar
las tecnologias de la informacién, que tras afios de desarrollo e implementacién de diversos
estandares y/o normas, convergen buenas practicas que sin ser garantia de éxito, han sido probadas
y han demostrado ser las més efectivas. Estas mejores practicas son referenciales y siempre deben
ser ajustadas a las necesidades de cada organizacion.

En el mundo de las tecnologias de la informacion se han desarrollado diversos estandares,
normas y/o metodologias, destacandose en los ultimos afios las buenas practicas de Information
technology Infraestructure Library - ITIL [1], de Control Objectives for Information and related
Technology - COBIT [2], norma [3] 1ISO 9.000, Business Process Management [5], entre otras, que
han demostrado ser efectivas.

Estas metodologias no son excluyentes entre si, es decir, es posible que a una organizacion en
particular se puedan adaptar varias metodologias, o solo una o incluso ninguna. Estas metodologias

tampoco son excluyentes del tamafio de la organizacion y suele pensarse que solo las grandes
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empresas pueden implementar estas metodologias lo cual no es cierto, ya que son adaptables a las
necesidades de cualquier organizacion sin importar su tamario.

El presente capitulo considera una breve descripcion de los estandares de referencia a ser
estudiados e incorporados en la solucién propuesta para Evolutia IT Consultores E.I.R.L., como
también el contexto de aplicacion en dicha empresa como una organizacion.

Finalmente, se describe el enfoque metodoldgico adoptado para el desarrollo del presente

estudio, etapas consideradas y descripcion general de las mismas.

2.1 Estandares de referencia

A continuacion se describen en forma general los estandares, normas y/o metodologias de
referencia, que seran analizados en el presente estudio a modo de ser incorporados en la solucion

deseada para Evolutia IT Consultores E.I.R.L.

2.1.1 CANVAS.

La metodologia CANVAS corresponde a un método utilizado para la generacion del modelo de
negocios de un emprendimiento, empresa, corporacion u organizacion en general. Permite
identificar y describir como ésta crea, distribuye y agrega valor a un mercado determinado.

Su objetivo principal es asegurar el desarrollo de un modelo de negocios claro y consistente,
que sea capaz de ofrecer las respuestas indicadas a las necesidades comerciales de la organizacion.
El disefio del modelo de negocios es parte de la estrategia de negocios de la organizacion, por lo
que es de vital importancia analizar sus elementos claves de tal forma de entender como opera y

conocer las fortalezas y debilidades de la misma.
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Dado lo anterior, la metodologia estd compuesta por un conjunto de elementos, desplegados de
forma gréfica y visual con el propdsito de relacionar dichos elementos entre si. A continuacion se
mencionan el conjunto de elementos que componen el modelo):

» Segmento de clientes
» Propuesta de valor

« Canales

 Relacion con el cliente
» Fuentes de ingreso

» Recursos claves

» Actividades claves

» Asociaciones claves

« Estructura de costos

El método puede ser usado por pequefias, medianas y grandes empresas, independiente del giro
que tengan, publico al que apunten e industria en la cual se desenvuelva.

En el presente estudio, el modelo CANVAS sera utilizado para analizar los requerimientos de
la empresa Evolutia IT Consultores E.I.R.L., especificamente para definir su Modelo de Negocios.

En el Anexo A: METODO CANVAS, se describe el modelo CANVAS en forma detallada.

2.1.2 BPM.

Se conoce como BPM o gestién por procesos a la metodologia que conjuga las personas, los
procesos Y las tecnologias de la informacion de manera integral con el fin de optimizar los procesos

de negocio de una organizacion.
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El objetivo de implementar gestion por procesos en una organizacion es partir del producto final
0 servicio gque ofrece, descomponerlo en procesos que permitan su analisis detallado. Una vez que
se tienen procesos detallados de cada uno de los pasos, se logran identificar las actividades que
puedan ser automatizadas y se logra una capacidad de adaptacion rapida y constante de los cambios,
logrando asi una optimizacion de tiempos, costos y oportunidades.

BPM se centra en la gestion de procesos entre funciones, monitorizacion, medida y evaluacion
continua:

La gestion por procesos esta definida por un ciclo:
o Analizar.
« Modelar.
» Automatizar.
» Monitorear.

FIG. 3. Interaccion de los pasos generados en una suite BPM y su funcionalidad, [5]
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La idea de poder implementar BPM es tener una idea clara y precisa de como los procesos de la
compafiia interactdan entre si, y poder alinear la tecnologia con dichos procesos segin como se

puede ver en la FIG. 3.
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Para que este ciclo funcione es necesario asignar responsabilidades a los procesos y cada uno
de sus pasos, emplear métodos de analisis y gestion, ademas de contar con soluciones adecuadas
de tecnologias de la informacion.

En el presente estudio, la metodologia BPM seré utilizada para establecer un modelo de gestion
de los principales procesos de Evolutia IT Consultores E.I.R.L., como parte de la solucion para
evolucionar desde el estado actual (AS IS) al estado deseado (TO BE).

En el Anexo B: Business Process Management, se describe en forma detallada la metodologia
BPM para la Gestion de Procesos de Negocio, su historia y evolucién en el tiempo, modelos de

madurez, herramientas tecnoldgicas y modelamiento de procesos.

2.1.3 1S0 9.000.

La International Organization for Standardization (ISO) lanz6 en 1987 una familia de normas
basadas en la norma BS 5750 [6] de origen britanico, denominada ISO 9000 y es un conjunto de
normas sobre calidad y gestion de calidad; entre los miembros de ésta familia sobresale la norma
ISO 9001, que especifica los requisitos para los sistemas de gestidn de calidad que una organizacién
debe cumplir, para demostrar que los servicios y productos que ofrece cumplen con los requisitos
que un cliente exija, ademas de lograr la satisfaccion del cliente mediante procesos de mejora
continua.

Desde su lanzamiento en 1987 ha tenido varias revisiones, la primera en 1994, la segunda en
2000 y la més reciente en 2008, publicada en noviembre de ese afio, por lo que la version actual es
conocida como 1SO 9001:2008 (SGS, 1999).

La norma esté basada en ocho secciones:

e Seccién 1. Ambito.
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e Seccion 2. Referencias normativas.

e Seccion 3. Términos y definiciones.

e Seccidn 4. Requisitos del sistema.

e Seccion 5 .Responsabilidades de la direccion.

e Seccion 6. Gestion de recursos.

e Seccion 7. Realizacion del producto.

e Seccidn 8. Medicion, analisis y mejora.

Las tres primeras secciones no contienen requisitos y van definidas segun cada organizacion.

La seccion 4 hace referencia a la documentacion del sistema de calidad, entre los que se
encuentran el manual de calidad, objetivos, politicas, procedimientos, documentos y registros.

La seccion 5 establece el compromiso de la direccion hacia el cliente, estableciendo las politicas
de calidad y los objetivos, designa las responsabilidades y autoridades correspondientes y la
frecuencia de las revisiones gerenciales.

La seccion 6 se relaciona con la gestion de los recursos propios de la organizacion, estos pueden
ser recursos humanos, infraestructura y las condiciones laborales.

La seccion 7 establece como se va a fabricar el producto o brindar el servicio de acuerdo a las
condiciones y necesidades del cliente, esto incluye el disefio del producto, su desarrollo, la compra
de los insumos, y el seguimiento y medicidn del proceso.

La seccion 8 se enfoca en el seguimiento y medicion, a traves la evaluacion de la percepcion de
satisfaccion del cliente, de las auditorias internas, del control de productos no conformes que

permitan tomar acciones correctivas y preventivas.
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En el presente estudio, la norma ISO 9.000 sera utilizada para establecer un modelo de gestion
calidad que permita a Evolutia IT Consultores E.I.R.L. desarrollar una politica de calidad, como
parte de la Solucidon para evolucionar desde el estado actual (AS 1IS) al estado deseado (TO BE).

En el Anexo C: 1SO 9.000, se describe en forma detallada la norma 1SO 9.000 para la Gestion

de Calidad, su historia, certificacion, proceso asociado y estructura de la norma.

2.14 COBIT.

El marco de referencia COBIT (Control Objectives for Information and Related Technology) es la
guia de mejores practicas desarrollada por la Information Systems Audit and Control Asociation
(ISACA) y el IT Governance Institute (ITGI), y esta dirigida a la gestion de la tecnologia de la
informacién y proporciona un compendio de mejores practicas que son aceptadas
internacionalmente, dirigido al gerenciamiento de las tecnologias de la informacion en toda la
organizacion mientras se logra un balance entre los riesgos asumidos, la utilizacion de recursos y
el logro de beneficios.

Esta metodologia ha ido evolucionando en su objetivo desde su lanzamiento inicial en 1996
con su primera version orientada a la auditoria; en 1998 se lanzé su segunda versién enfocada en
el control y en el afio 2000 sale a la luz COBIT 3 orientada a la gerencia. Entre el 2005 y 2007 se
desarrollan COBIT 4.0 y COBIT 4.1 enfocada en el gobierno de las Tl (IT Governance), hasta
llegar a la version vigente COBIT 5 lanzada en 2012 y enfocada al gobierno de las empresas Tl
(Governance of Enterprise IT) [1].

Esta basada en 5 principios:

e Satisfacer las necesidades de los stakeholders o actores interesados.
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e Considerar la empresa en toda su extension.

e Aplicar un Gnico modelo de referencia integrado.

e Separar el gobierno de la gestion.

e Lograr un enfoque holistico de la organizacion.

Ademas existen los siete habilitadores, que son los elementos que hacen que exista el gobierno
y la gestion de las tecnologias de la informacion:

e Principios, politicas y modelos de referencia.

e Procesos.

e Estructuras organizacionales.

e Cultura, ética y comportamiento.

e Informacion.

e Servicios, infraestructura y aplicaciones.

e Gente, habilidades y competencias.

Al separar el gobierno de la gestion, se asigna a cada una de ellas una funcién; el gobierno se
encarga de establecer las metas y los objetivos, mientras que la gestion se encarga de utilizar los
recursos de la organizacién para conseguirlos.

A los procesos de gobierno se les asigné un dominio, denominado dominio de evaluar, dirigir y
monitorear, mientras que a los procesos de gestion les asigno cuatro dominios, denominados
dominio de alinear, planear y organizar, dominio de construir, adquirir e implementar, dominio de

monitorear y evaluar activos y dominio de entrega, servicio y soporte
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FIG. 4 . Marco de Trabajo de COBIT y su implementacion segun su definicion, por Ridley, Young

& Carroll, 2004
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El marco de trabajo de COBIT describe los distintos niveles de ejecucion de la implementacién
de dicha tecnologia segun lo observado en la Fig. 4.

En el presente estudio, el marco de referencia COBIT seré utilizado como guia para establecer
algunos procesos de planificacion y gestion de los distintos &mbitos tecnoldgicos de Evolutia IT
Consultores E.I.R.L., como parte de la Solucién para evolucionar desde el estado actual (AS IS) al
estado deseado (TO BE).

En el Anexo D: COBIT, se describe en forma detallada el marco de referencia COBIT para el
Gobierno de IT, su historia, principios, procesos habilitadores, método de implementacién y

modelo de madurez.

215 ITIL.

A finales de 1980, el gobierno del Reino Unido se dio a la tarea de investigar y documentar las

mejores practicas para planear y operar su infraestructura de Tecnologias de Informacion. Este
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proyecto inicio con el nombre GITIMM (Government IT Infraestructure Management Method), y
luego evoluciono en lo que hoy se conoce como ITIL.

ITIL se cre6 como modelo para la administracion de servicios y abarca desde las entradas y
salidas de los procesos de la organizacién, asi como las metas y actividades en general; desde sus
comienzos fue publica y de libre acceso para cualquier organizacién que quisiera adoptarla pero ha
ido evolucionando al pasar de los afios, adaptdndose a las nuevas formas de administracion y
acoplandose a las deméas metodologias existentes.

En sus comienzos constaba de diez libros principales que abarcaban dos temaéticas: soporte al
servicio y entrega del servicio. Ademas, tenia a disposicion unos libros complementarios que
cubrian una diversidad de temas relacionados.

En 2001 se reestructuro el contenido dando como resultado una serie de 7 libros, tales como:

e Soporte al servicio

e Entrega del servicio

e Administracion de la seguridad

e Administracién de la infraestructura ICT

e Administracion de las aplicaciones

e La perspectiva del negocio

e Planeacion para implantar la administracion de servicios

En 2007 sufre una nueva reestructuracion, dando lugar a una serie de cinco libros:
e Estrategia de servicios

e Disefio de servicios

e Transicion de servicios
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e Operacion de servicios

e Mejora continua de servicios

Estos libros estan estructurados en torno al ciclo de vida del servicio, el cual se puede resumir
en la Fig 5., donde los principios ITIL estan formados para ser ciclicos, permitiendo la constante
regulacién y mejoramiento de los mismos.

FIG. 5. Modelo de administracion de ITIL, por Grossi, 2013
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En el presente estudio, el marco de referencia ITIL sera utilizado para definir los servicios
tecnoldgicos de Evolutia IT Consultores E.I.R.L., en particular aguellos que consideren un servicio
de soporte en el tiempo. Esto como parte de la Solucion para evolucionar desde el estado actual
(AS IS) al estado deseado (TO BE).

En el Anexo E: ITIL, se describe en forma detallada el marco de referencia de buenas practicas
ITIL para la Gestion integral de Servicios IT, su historia y evolucion en el tiempo, beneficios,

funciones, procesos y roles, como tambien el ciclo de vida del servicio de acuerdo a ITIL V3.
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2.2 Contexto de aplicacién

Con el objetivo de organizar la incorporacion de las metodologias y/o estdndares de referencia a
ser considerados en el presente estudio, es necesario definir el ambito de aplicacion de cada uno de
ellos en EVOLUTIA IT CONSULTORES E.I.R.L. como Organizacion.

FIG. 6 . Contexto de aplicacion de metodologias y estandares de referencia, por Torres C, 2017
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PROCESOS / ORGANIZACION

MODELO TECNOLGGICO

Estrategia.
Determina la direccidn de la empresa, su visidn, mision, valores y objetivos estratégicos de corto,
mediano y largo plazo.
En este &mbito, tiene lugar el Plan Estratégico considerado en la etapa de Implementacion de la
Solucion para conducir a Evolutia IT Consultores E.1.R.L. desde su estado actual (AS IS) hasta su

estado deseado (TO BE).
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2.2.1 Modelo de negocios.

Establece como funcionara el negocio, definicion de variables criticas y su interrelacion. En este
ambito de la organizacion, tiene lugar el método CANVAS para la generacion del modelo de
negocios de una organizacion, en este caso sera utilizado para caracterizar los elementos claves,

conocer su estado actual y definir los requerimientos para comprender el estado deseado objetivo.

2.2.2 Procesos / organizacion.

Definen la forma de hacer las cosas, estandariza las actividades y las relaciona entre si, a la vez que
establece el equipo humano, sus roles y responsabilidades.

En este &mbito de la organizacidn, tiene lugar la metodologia de Gestion de Procesos de Negocio
(BPM), el marco de Gobierno IT COBIT y la norma ISO 9.000 para establecer el proceso de

Gestion de Calidad.

2.2.3 Modelo tecnoldgico.

Esta compuesto por todas las tecnologias que permiten sustentar el negocio de la compafiia. En el
caso de Evolutia IT Consultores E.ILR.L., es importante enfocarse en los requerimientos
tecnoldgicos necesarios para desplegar su oferta de servicios.

En este &mbito de la organizacion, tienen lugar las buenas practicas de ITIL de tal forma de

definir formalmente los servicios tecnoldgicos que provee Evolutia IT Consultores E.I.R.L.



EVALUACION E IMPLEMENTACION DE METODOLOGIAS IT 33

2.3 Enfoque metodoldgico

La metodologia adoptada para el desarrollo del presente estudio, consta de cuatro etapas bien
definidas que dan una cobertura integral a los &mbitos de investigacion planteados.

FIG. 7. Enfoque metodologico para el desarrollo del estudio, por Torres C, 2017
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2.3.1 Etapa 1: Analisis de requerimientos (AS IS).

A partir de esta etapa es posible comprender todo el entorno de negocio de la empresa, de tal forma
de analizar su modelo de negocios, su mision, vision, objetivos, planes de negocio, estructura de la
organizacion y las necesidades y/o vulnerabilidades reales de la compafiia para poder encaminar lo
que la compafiia es actualmente (AS IS) hacia lo que la compafiia desea ser (TO BE).

Durante el desarrollo de esta etapa, se realizara un levantamiento completo de toda la
informacidn relacionada con el negocio de Evolutia IT Consultores E.I.R.L., sus actividades claves,

clientes principales servicios, partners, entre otros elementos dado por el modelo CANVAS.

2.3.2 Etapa 2: Estudio y seleccion de los estandares adecuados

A partir de las necesidades de la empresa, esta etapa considera la revision de cada una de los cuatro
estandares, normas, metodologias, segun corresponda; de tal forma de identificar sus alcances y

determinar de qué manera puede contribuir con Evolutia IT Consultores E.I.R.L. para conseguir
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sus objetivos de negocio. Considera una caracterizacion, clasificacion y seleccion de cada una de
las alternativas de solucion o aplicaciones que cada una de ellas pueda otorgar al desarrollo del
proyecto.

Se considera ademés, un conjunto de cuadros comparativos de dichos alcances para poder

visualizar facilmente que aspectos o areas del conocimiento se dedican a clarificar y detallar.

2.3.3 Etapa 3: Disefio de la solucion (TO BE)

Luego de seleccionar los estandares a utilizar, y teniendo claro sus alcances, el objetivo de esta
etapa es consolidar las buenas practicas de cada estandar, norma, metodologia; que haran parte de
la solucion para Evolutia IT Consultores E.I.R.L. Dentro de esto se describe, de qué forma los
marcos de trabajo van a interactuar entre si y definir como cada necesidad planteada es cubierta
por uno o varios marcos de trabajo.

Aunque el disefio de la solucién consta de una definicién tedrica, permitira estructurar de una
mejor forma las componentes reales de la solucion como también analizar la cobertura de las

necesidades y/o vulnerabilidades actuales de Evolutia IT Consultores E.I.R.L.

2.3.4 Etapa4: Implementacion de la solucion

Esta etapa considera el desarrollo de un Plan Estratégico que conduzca a la empresa Evolutia IT

Consultores E.1.R.L. desde su situacion actual (AS IS) hasta su estado deseado (TO BE), de acuerdo

a la solucion desarrollada previamente para incorporar los estandares, normas y metodologias IT.
Adicionalmente, considera el desarrollo de un roadmap de implementacion, prioridades y

referencia temporal, descripcion de los recursos necesarios como también estimacion de costos.
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3 Analisis de requerimientos (AS IS)

El andlisis de requerimientos, tiene por objetivo realizar un levantamiento de los principales
aspectos de Evolutia IT Consultores E.I.R.L. como organizacion, los que definen su estado actual
(AS 1S): descripcién general de la empresa, sus valores, servicios y/o productos ofrecidos,
procesos claves, estructura organizacional, como también las necesidades y/o actuales brechas para
llegar al estado deseado (TO BE).

A partir de un analisis en detalle del modelo de negocios de Evolutia IT Consultores E.l.R.L.,
es posible levantar informacion respecto a sus actividades y recursos claves, propuesta de valor,
principales partners, clientes, entre otros elementos del modelo CANVAS, utilizado para este

analisis.

3.1 Descripcidn general empresa Evolutia IT Consultores E.1.R.L.
Evolutia IT Consultores E.I.LR.L. es una empresa de tecnologia, orientada a los servicios de
ingenieria y soluciones empresariales a pequefias y medianas empresas, sin importar su rubro o
industria.

Dentro de su oferta de valor, considera el desarrollo de proyectos de consultoria e ingenieria,
como también la provisién de servicios en el mediano y largo plazo.

Su foco son las telecomunicaciones, redes de comunicacion y plataformas tecnoldgicas

asociadas.
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Evolutia IT Consultores E.I.R.L. cuenta con alianzas estratégicas proveedoras de equipamiento
y operadoras de redes de telefonia y datos, las cuales confian plenamente en los servicios de
Evolutia IT Consultores E.L.R.L.

A continuacion se describe la vision y mision de Evolutia IT Consultores E.I.R.L., elementos

que constituyen la base de los valores de la organizacion:

VISION:
Ser reconocidos como lideres regionales en la provision de servicios de consultoria, desarrollo
e integracion de soluciones tecnoldgicas con foco en las telecomunicaciones logrando ser partners

de las principales marcas en la industria.

MISION:
Potenciar el desarrollo del negocio de nuestros clientes, mediante la incorporacion de
tecnologias de comunicaciones que permitan mejorar la conectividad de sus activos o sitios,

aumentar la productividad de sus procesos y reducir los costos de los mismos.

3.2 Servicios y/o soluciones
La oferta de valor de Evolutia IT Consultores E.I.R.L., se constituye a partir de los siguientes
servicios:
Servicios de Consultoria:
Arquitectura e Integracion de soluciones informaticas.
Continuidad operacional.

Estudio Nuevas Tecnologias / Casos de Negocio / Requerimientos Tecnoldgicos.
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Servicios de Ingenieria:
Diserio fisico y l6gico de redes / Implementacion / Puesta en Marcha.
Configuracion y seguridad de redes.
Comunicaciones unificadas: Redes inalambricas / Redes cableadas de alta
disponibilidad.
Radiocomunicaciones / Telefonia Digital / LTE.
Servicios de mediano y largo plazo:
o Monitoreo redes / NOC: Network Operation Center.

o Soporte / Mantencion en el sitio.

3.3 Politicas y procesos actuales

Actualmente, Evolutia IT Consultores E.L.LR.L. carece de politicas y/o estandares formales
relacionados con la gestion y desarrollo del negocio, como también para la gestion, planificacion
y seguridad IT.

Respecto a sus procesos actuales, no hay definicion formal de procesos de negocio, sin
embargo, hay evidencia de algunos procedimientos relacionados con actividades claves de
naturaleza interna: procedimiento de postulacién y seleccion de recursos, control de gestion,
control de calidad, monitoreo de redes, entre otros.

La carencia de procesos, es una de las principales causas que complican el desarrollo comercial
de la empresa Evolutia IT Consultores E.lLR.L., a través de la captacion de nuevos clientes,

medianas y grandes empresas.
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3.4 Estructura organizacional
La estructura organizacional esta compuesta por un equipo de aproximadamente 40 personas,
entre las cuales se distinguen socios, ejecutivos y profesionales especialistas en las distintas
disciplinas relacionadas con los principales servicios de Evolutia IT Consultores E.I.R.L.
FIG. 8. Estructura Organizacional Empresa Evolutia IT Consultores E.I.R.L, por Torres C,

2017.

Directorio
(integrado por 5 socios)

CEO

Administracion &

RRHH ~ p=mm—mmmfemmmmmee]
Finanzas

Desarrolio del a - -
Consultoria Ingenieria Servicios

Negocio

Planificacidn & Gestién t
Equipe NOC
Comercial e

Marketing

Tecnologia

El Directorio estd compuesto por el equipo de socios (5 en total) los que se reunen en forma
mensual. La compariia es liderada por el CEO, ejecutivo de alto rango que a su vez forma parte
del Directorio.

Las labores administrativas y financieras son realizadas por el area de Administracion y
Finanzas, que entre otras cosas, se encarga de los aspectos administrativos (gestion de las oficinas,
contratos de apoyo, etc), como también la gestion y control de costos, planificacion financiera,

ademas de los aspectos de calidad.
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El area de RRHH es la encargada del reclutamiento y seleccién de profesionales, la capacitacion
y el desarrollo de los mismos. Ademas, apoya la gestion de los beneficios de los empleados, como
lo son seguro médico, actividades sociales, culturales y la RSE* propiamente tal.
La unidad de Desarrollo del Negocio, es la encargada de asegurar la captacion de nuevos
negocios en el tiempo. Para esto, enfoca los esfuerzos en las siguientes actividades:
Planificacion estratégica y gestion comercial: Tiene por objetivo analizar el desempefio del
negocio y plantear desafios de crecimiento organico.
Campafias de marketing: Tiene como proposito posicionar la marca, como Top of Mind de
los principales clientes. Ademéas mediante camparias de marketing, es posible captar la
atencion de nuevos clientes.
Gestion de la Tecnologia:
El objetivo de esta area, es establecer los estandares tecnologicos a partir de los cuales
Evolutia IT Consultores E.l.R.L. construye su oferta de valor. El encargado de Tecnologia,
es el responsable ademas de asegurar la disponibilidad, continuidad y capacidad de los
servicios ofrecidos. Ademas del encargado, el equipo lo conforman profesionales
especialistas en Radiocomunicaciones, Telefonia, LTE y Redes de comunicacién de datos.
El equipo de consultoria por su parte, esta constituido por un grupo de 5 profesionales con una
vision madura del negocio, los que permiten desarrollar proyectos de implementacion de

tecnologias y/o proveer servicios de mantencién, operacion 0 monitoreo.

! Responsabilidad Social Empresarial
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Por su parte, el equipo de Ingenieria, estd constituido por un grupo de 3 profesionales
especialistas en Telecomunicaciones en general. A partir de su expertise, Evolutia IT Consultores
E.ILR.L. puede realizar el disefio de ingenierias conceptuales, basicas y de detalle para proyectos
de telecomunicaciones en general.

Finalmente, el equipo de Servicios esta constituido por un conjunto de profesionales
multidisciplinarios con conocimientos especificos de acuerdo a la naturaleza del servicio que
soportan. En este caso, Evolutia IT Consultores E.I.R.L. provee el servicio NOC a un grupo de 4
empresas, por lo que dispone de un equipo de monitoreo de 6 personas.

Actualmente, estan definidos los roles y responsabilidades de los cargos asociados a los
distintos equipos descritos previamente, sin embargo, estos obedecen a aspectos funcionales en

cada caso, no tienen relacidn con procesos de negocio ni con sus KPIs de desempefio.

3.5 Modelo de negocios
Con el objetivo de caracterizar y analizar los aspectos claves de Evolutia IT Consultores E.I.LR.L.
como organizacion, a continuacién se analiza su modelo de negocios utilizando el método

CANVAS vy sus distintos elementos.

3.5.1 Relaciones clave.
De acuerdo a la naturaleza del negocio de Evolutia IT Consultores E.I.R.L., las relaciones clave
que apalancan su propuesta de valor corresponden a su vinculo con partners / socios del negocio

y proveedores:
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Partners clave:
Proveedores de equipos de telecomunicaciones que contribuyen con el crecimiento comercial
de Evolutia IT Consultores E.I.LR.L.:
Cisco.
Motorola.
Ericsson.
Siemens.

Entre otros.

Proveedores clave:
Operadoras telefonicas y datos (Entel, Movistar, etc.): Provision de enlaces de
comunicacion dedicados para el despliegue de servicios de soporte que requieran
monitoreo remoto.
Proveedores de equipos computacionales de escritorio: notebooks, Workstation, servidores

e infraestructura en general, equipos de telefonia.

3.5.2 Actividades clave.

Con el objetivo de identificar todas las actividades claves de Evolutia IT Consultores E.I.R.L., que
sustentan el desarrollo del negocio, a continuacion se describen las actividades de naturaleza

interna y las actividades de orientacion externa.



EVALUACION E IMPLEMENTACION DE METODOLOGIAS IT 42

Actividades internas:
Gestion de RRHH: Busqueda, contratacion y gestion del talento de profesionales IT
(incluye capacitacion formal y formacion interna); Pago de remuneraciones, obligaciones
previsionales y otros; Gestion de beneficios corporativos.
Gestion Financiera: Proyecciones financieras (Forecast); Gestion de costos (fijos y
variables); Pago de impuestos, generacion de balances y estados de resultados.
Control de Gestidn: Control de gastos; Gestion de calidad; Seguridad de las personas

(interno y proyectos).

Actividades externas:
Desarrollo del negocio: Planificacion estratégica (plan estratégico), definicion de lineas de
negocio, analisis de mercados, industrias y tecnologias asociadas; desarrollo técnico de
contenidos y catalogos comerciales.
Gestion Comercial: Ventas y busqueda de alianzas con partners tecnolégicos; Marketing y

Gestion de la relacion con el cliente (CRM, Customer Relationship Management).

3.5.3 Recursos clave.

Dado la naturaleza de los servicios profesionales de Evolutia IT Consultores E.I.R.L., su activo
mas relevante corresponde a las personas, especialistas y expertos en sus distintos &mbitos de su
oferta de valor. Por otra parte, a nivel de infraestructura, el lugar fisico para la provision de sus

servicios es critico.
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Personas:

Profesionales especialistas en las disciplinas IT claves (al menos un referente experto en cada

una):
Redes de comunicacion.
Radiocomunicaciones.
LTE.
Telefonia Digital.
Infraestructura:

Requerimientos NOC Site:
Plataforma de Sistemas: Sistemas de monitoreo / DDBB / Licencia / Sistemas Operativos.
Plataforma de servidores redundantes.
Enlaces de comunicacion dedicados y redundantes.
Salas de Datos redundantes interna o externa (servicio Datacenter).

Lineas telefénicas dedicadas.

3.5.4 Propuesta de valor.

A continuacion se describen los principales servicios de Evolutia IT Consultores E.I.R.L.,
clasificados en los ambitos de Consultoria, Ingenieria y Servicios. Adicionalmente, se describen

aquellos elementos de la oferta de valor que marcan una ventaja competitiva en el mercado.

Oferta de servicios:

Consultoria:
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Arquitectura e Integracion de soluciones informaticas.
Continuidad operacional.
Estudio Nuevas Tecnologias / Casos de Negocio / Requerimientos Tecnologicos.
Ingenieria:
Diserio fisico y l6gico de redes / Implementacion / Puesta en Marcha.
Configuracion y seguridad de redes.
Comunicaciones unificadas: Redes inaldmbricas / Redes cableadas de alta
disponibilidad.
Radiocomunicaciones / Telefonia Digital / LTE.
Servicios:
Monitoreo redes / NOC: Network Operation Center.

Soporte / Mantencion en el sitio.

Ventaja competitiva.
Experiencia probada: Equipo multidisciplinario de profesionales IT de vasta trayectoria,
certificados en los distintos ambitos de las Tecnologias de Informacién vy
Telecomunicaciones.
Costos razonables y competitivos en cualquier industria o especialidad IT.
Compromiso, adaptacion y flexibilidad a las necesidades del cliente.
Vision actualizada de la tecnologia e innovacidn a partir de tecnologias emergentes.
Metodologias y buenas practicas que permiten aumentar la efectividad y asertividad en los
resultados de los proyectos y/o servicios.

Provisién de servicios de Calidad, disefiados de acuerdo a las mejores practicas de ITIL.
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Modelos de servicio integral; monitoreo remoto; infraestructura propia; lo que contribuye

con la competitividad de sus costos.

3.5.5 Relaciones con los clientes.

A continuacion se describe el tipo de relacionamiento a sostener con cada grupo de clientes,

dependiendo si estos son nuevos, conocidos o es un cliente fidelizado en el tiempo.

Clientes nuevos:
Corresponden a los clientes a los cuales Evolutia IT Consultores E.I.R.L. no les ha otorgado un
servicio aun. El objetivo es:
Incluirlos en camparias de venta.
Analizar su negocio / identificar oportunidades / invitar a conversar / plantear oferta de

valor diferencial.

Clientes conocidos:
Corresponden a los clientes a los cuales Evolutia IT Consultores E.I.R.L. les ha otorgado un
servicio en forma indirecta o directa. El objetivo es:
Incluirlos en camparias de marketing de clientes, compartirle contenidos y brochures de
interés.
Convocarlo a reuniones / compartir vision de la tecnologia / tendencias en la industria.

Buscar fidelizarlo con la marca (Top of Mind).
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Clientes fidelizados:

Corresponden a los clientes a los cuales Evolutia IT Consultores E.I.R.L. les ha otorgado mas
de un servicio y ha logrado establecer una relacion de confianza en base al buen trabajo realizado.
El objetivo es:

Incluirlos en campafias de marketing de clientes fidelizados, compartir contenidos y
brochures de interés.
Convocarlo constantemente a reuniones / seminarios / charlas.

Exceder sus expectativas en proyectos realizados.

3.5.6 Canales de distribucién.

Evolutia IT Consultores E.I.R.L. considera los siguientes canales de distribucion de su oferta de

servicios:

Marketing:
Campanas de marketing.
Distribucion de contenidos y brochures de interés en la industria IT, aplicada a las distintas

industrias a las cuales Evolutia IT Consultores E.I.R.L. otorga servicios.

Charlas / seminarios:
Coordinar charlas y/o seminarios en los cuales se otorguen los espacios de discusion de
nuevas tecnologias y/o conceptos tecnoldgicos que cambiaran la forma de comunicarse.
Promover la participacion de los profesionales de Evolutia IT Consultores E.I.R.L.,

especialistas de las disciplinas IT claves.
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Pagina web:
Pagina web actualizada y moderna.
Canales de interaccion con el cliente.

Distribucién de contenidos e interaccion con redes sociales.

3.5.7 Mercado - clientes.

Dado la naturaleza de los servicios ofrecidos por Evolutia IT Consultores E.IL.R.L.,
Telecomunicaciones y servicios relacionados, su mercado de clientes tiene relacion con aquellas
industrias distribuidas geograficamente por lo que la conectividad es un tema clave en el desarrollo

de sus negocios.

Industrias:
Recursos Naturales: Mineria, Oil & Gas.
Transporte: Ferroviario, Aerondutico, Autopistas.
Manufactura: Alimentos, textil, quimicas, produccién de bienes de consumo en general.

Banca y Retail

Tipo de empresas:
Pequefias y medianas empresas, las que consideran en sus estrategias de crecimiento,
aumentar la disponibilidad y seguridad de su informacién, como también la gestion y
trafico de la misma.
Empresas distribuidas geograficamente por el pais y/o region, en las cuales la

comunicacion sea un tema critico para el crecimiento de su negocio.
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3.5.8 Estructura de costos — flujo de ingresos.

A continuacion se detalla la estructura de costos de Evolutia IT Consultores E.I.R.L. EI mayor
costo corresponde a las remuneraciones del personal, para mantener un equipo de alrededor de 40
personas.

El flujo de ingresos esta dado por las ventas anuales de los proyectos y/o servicios realizados
en cualquiera de las 3 lineas de desarrollo, las que componen la oferta de valor de Evolutia IT
Consultores E.I.LR.L.:

Consultoria
Ingenieria
Servicios.

El flujo de ingresos mas relevante corresponde al servicio NOC, el cual es uno de los servicios

mas relevantes de Evolutia IT Consultores E.I.R.L., el cual le otorga estabilidad a la situacion

financiera de la empresa.

TABLA I
FLUJO DE INGRESOS

Concepto Costo Valor ($)
Costos Fijos 165.460.000
Remuneraciones 95.700.000
Servicios TI basicos 42.440.000
Contratos 15.200.000
Infraestructura NOC 4.950.000
Instalaciones 7.170.000
Costos Variables 18.000.000
Ventas Anuales 500.000.000

Nota: la informacion fue suministrada por el area financiera de la empresa, no suministré mayor
detalle sobre los ingresos por razones de confidencialidad.
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3.6 Necesidades y/o brechas actuales

49

A partir de los antecedentes de la empresa Evolutia IT Consultores E.I.R.L. y sus expectativas

futuras, a continuacion se describen un conjunto de necesidades y/o brechas actuales, las que

buscaran ser cubiertas mediante la seleccién de metodologias IT.

Cuadro 1. Brechas actuales y recomendaciones

#

1

2

3

Ambito de
organizacion
Estrategia

Estrategia

Procesos
Negocio

la

de

Necesidad y/o Brecha

No existe una planificacion

estratégica que conduzca el
negocio hacia un objetivo
previamente definido en lo que
respecta a su  desarrollo
tecnoldgico.

No existen politicas y/o

estandares claros para la gestion
del negocio, la tecnologia y
provision de servicios.

No se cuenta con procesos de
negocio documentados, salvo
algunos  procedimientos  para
actividades especificas.

Recomendacion

Definir un Plan Estratégico que ademas de
las expectativas de crecimiento, considere la
implementacion de metodologias y buenas

practicas de IT, como también aborde
tendencias  tecnolégicas que  permitan
robustecer la plataforma tecnolégica que

soporta los servicios.

Desarrollar al menos las siguientes politicas
y/o estdndares:

e Politica de gestion por procesos de

negocio.

e Politica de Gestion de Calidad

e Politica de seguridad IT.

e Estandares de tecnologia para los
servicios y/o soluciones considerados
en la oferta de valor.

A nivel administrativo, se recomienda
definir, documentar e implementar los
siguientes procesos (relacionados con las
actividades claves de Evolutia IT Consultores
E.L.R.L.):

e Reclutamiento

Personal.

e Planificacion Financiera

e  Gestion de Costos

e  Gestion de Calidad

y Seleccion  del

Con el objetivo de potenciar el desarrollo
del negocio, se recomienda definir, documentar
e implementar los siguientes procesos:

e Planificacion y Gestion Comercial

e  (estion de Servicios IT

e Planificacion y Gestion de la
Infraestructura Tecnoldgica.
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4 Procesos de Ante la no existencia de Desarrollar una metodologia de gestién por
Negocio procesos de negocios formales y = procesos de negocio, disefiando y configurando
documentados, no existe una unasolucion BPM.
metodologia para hacer gestion
sobre los mismos.

5 Organizacién La necesidad en este caso, Establecer los roles y responsabilidades de
tiene relacion con la los distintos roles de la organizacién, de
documentacion de roles y  acuerdo a los procesos principales indicados en
responsabilidades  relacionados @ el punto anterior.
con los procesos de negocio.

Ademas de relacionarlos con los
KPIs establecidos en los mismos.
6 Modelo Los servicios entregados Se recomienda disefiar e implementar
Tecnologico actualmente, en particular el procesos relacionados con la operacion y
servicio NOC, carece de procesos mejora de la calidad de servicios, como por
relacionados con su operacion y ejemplo:
aseguramiento de la calidad. ¢ Incidencias y problemas

Requerimientos

Gestion de la capacidad

Gestion de la continuidad

Gestion de la disponibilidad

Gestion de la seguridad 1T

e  Gestidn de niveles de servicios.

e Monitoreo y desempefio.

e Entre otros.

Fuente: Elaboracion propia

4 Seleccion de estdndares adecuados
La seleccion de estandares tiene como objetivo analizar las metodologias IT consideradas en el
presente estudio, de tal forma de seleccionar algunos de sus elementos y/o componentes que le
permitiran a Evolutia IT Consultores E.I.R.L. cubrir sus necesidades y/o brechas identificadas en
el capitulo anterior.
Luego de identificar los principales elementos y/o componentes de cada metodologia, se
evaluara su implementacion, en término de los beneficios que otorgan versus la complejidad de su

implementacion.
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4.1 Principales elementos norma 1SO 9.000.
De la familia de normas 1SO 9.000, la norma que establece los requisitos para un Sistema de
Gestion de Calidad, es la ISO 9.001, esta sera la norma que seguiremos.

La implementacion de un Sistema de Gestion de Calidad (SGC) para Evolutia IT Consultores
E.ILR.L, permitird que ejecute sus actividades, gestione sus recursos y desplegué su oferta de
servicios bajo los més altos estandares de calidad.

Basados en el modelo de negocios de Evolutia IT Consultores E.I.R.L., y en sus necesidades,
brechas y/o vulnerabilidades descritas en el punto 5.6 Necesidades y/o brechas actuales, se
identifican los elementos de la norma I1SO 9.001 a considerar en el presente estudio.

FIG. 9. Elementos del Sistema de Gestion de Calidad, por Torres C, 2017.
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Para lograr el éxito en la implementacion de la norma ISO 9001, se recomienda que la
organizacion siga los siguientes pasos:

Dar a conocer la norma dentro de la organizacién; es primordial que los directivos de la
organizacion sepan desde el comienzo del proceso de implementacion de la norma, todos deben
tener claridad de los beneficios y las ventajas que brinda la norma, cuales son los objetivos, cual
sera el costo y el tiempo que tomara llevar a cabo la implementacion.

Nombrar un encargado del sistema de gestion; por el tamafio de Evolutia IT Consultores
E.I.LR.L., basta con nombrar una persona que se encargara de facilitar el proceso al interior de la
organizacion. Se encargara de acompafiar el proceso desde el comienzo, pues debe validar el
analisis de la situacion actual propuesto en este estudio, gestionar los recursos para llevar a a cabo
la implementacion, evaluar las necesidades de capacitacion, verificar el progreso del trabajo, y por
ultimo de elegir la entidad que certificara le empresa.

Realizar un analisis de la situacion actual; el encargado del sistema de gestion, debe revisar y
validar el andlisis de la situacion actual propuesto, de no estar conforme con él, deberé realizar de
nuevo este analisis.

Disefar el sistema de calidad; en esta instancia es necesario identificar todos los procesos,
describir las actividades que involucran, también se crea el Manual de Calidad con los
procedimientos y métodos y se definen los registros que se usaran para controlar.

Involucrar a toda la organizacion; todos los empleados deben ser informados de los beneficios del
cambio y tener conciencia de la importancia de la calidad, si es necesario se deben realizar

capacitaciones para aclarar las dudas.
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Poner en marcha el Sistema de Calidad; toda la organizacion debe empezar a usar los
procedimientos disefiados, también se debe empezar a controlar segun los registros definidos.

Realizar auditorias internas; el encargado del Sistema de Gestion debe analizar el
funcionamiento del sistema, si no se cumplen los objetivos debe realizar acciones correctivas.
Seleccionar la entidad que certificara la empresa; esta entidad se encargara de acompanar el
proceso.

Realizar auditoria de certificacion; la entidad certificadora realzara una auditora oficial,
entrevistara al personal, revisara los registros, en el caso de haber inconformidades las informara,
y la organizacion tendra tres meses para resolverlas.

La estructura de la norma 1SO 9001, se detalla en el Anexo C: I1SO 9000.

4.2 Principales elementos metodologia BPM
De acuerdo a las funcionalidades de la metodologia BPM vy a las necesidades identificadas para
Evolutia IT Consultores E.I.R.L. respecto a sus procesos de negocio, la metodologia BPM se
utilizara para definir un modelo de gestion por procesos de negocio. Con esto ademas, le estara
dando consistencia metodoldgica a los requerimientos de la norma ISO 9.001 referidos a procesos
y/o requerimientos.

En el diagrama de la Fig. 10 es posible visualizar los principales elementos de un modelo de

gestion por procesos para Evolutia IT Consultores E.I.R.L..
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FIG. 10. Elementos del Modelo de Gestion por Procesos de Evolutia IT Consultores E.I.R.L, por
Torres G, 2016.
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Estrategia.

La estrategia se basa en la relacion entre lo ¢ Qué? quiere conseguir la organizacion y el ;Como?
hard para lograrlo. A partir de esto se definen la Vision y Mision, valores corporativos que son
reducidos a objetivos estratégicos claros, coherentes y alcanzables en el tiempo.

El modelo de Gestion de procesos para Evolutia IT Consultores E.I.R.L., se definird en funcién

de sus objetivos estratégicos.
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KPI.

Los procesos de negocio deberan permitir monitorear el comportamiento de las actividades
claves de la organizacién, ademas de medir los datos necesarios para conocer el comportamiento
del negocio, en funcion de los objetivos estratégicos del negocio.

Los KPIs (Key Performance Indicator) son proporcionados por los procesos de negocio y estan

relacionados con los distintos objetivos estratégicos de la organizacion.

Procesos / subprocesos.

Considera los procesos de negocio operativos, los cuales permiten asegurar la calidad de los
proyectos de consultoria, ingenieria y los servicios entregados, como también los procesos de
apoyo al negocio: RRHH, Gestion Financiera, entre otros.

La definicion de procesos de negocio para Evolutia IT Consultores E.I.LR.L., se realizé segln
las actividades clave descritas en el modelo de negocios.

La definicion de los procesos de negocio permitira ademas, dar cumplimiento a los
requerimientos de la norma ISO 9.0001, segun se describe en el apartado 4.1 Principales elementos

metodoldgicos norma ISO 9.001 del presente estudio.

Flujo de actividades claves.
Diagramacion del flujo de actividades entre los procesos y subprocesos de negocio. Mediante
su integracion e interconexion sera realizar una gestion integral de la empresa, interrelacionar

variables y construir los KPIs requeridos en funcion de los objetivos estratégicos del negocio.
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Para el disefio del Modelo de Gestion por procesos, se utilizaran los siguientes elementos de la
metodologia BPM orientados al modelamiento de procesos:
e Enfoque TOP DOWN? para la desagregacion de procesos.
e Niveles de desagregacion:
o Nivel 1: Procesos
o Nivel 2: Subprocesos
o Nivel 3: Flujo de Actividades Claves
e Metodologia SIPOC? para la caracterizacion de los procesos:
o Suppliers / Proveedores
o Inputs/ Entradas
o Process / Proceso
o Outputs / Salidas
o Customers / Clientes
e Matriz RACI* para establecer las responsabilidades de los distintos roles involucrados en
un proceso de negocio.

e Notacion BPMN para la diagramacién de procesos.

2 La técnica de descomposicion TOP DOWN analiza los procesos desde lo mas general hasta lo més especifico.
3 La metodologia SIPOC es un diagrama de flujo que permite visualizar los pasos secuenciales de un proceso.
4 Matriz RACI herramienta utilizada para asignar responsabilidades a cada uno de los integrantes de la

organizacion.
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e Herramienta tecnoldgica para el modelamiento de procesos: Bizagi®

La metodologia BPM se detalla en el apéndice B: Business process management

4.3 Principales elementos marco de referencia COBIT

De acuerdo a las necesidades identificadas para Evolutia IT Consultores E.I.R.L. respecto a sus
estrategias, y el rol que debiera tomar el &rea de Tecnologia - segun estructura organizacional de
la Fig. N° 8-, el marco de referencia COBIT se utilizaré para establecer un Marco de Gobierno
Tecnoldgico, que le otorgue direccionamiento al &rea de Tecnologias de Evolutia IT Consultores
E.LLR.L. Con esto se buscara planificar y organizar la plataforma tecnolégica a partir de la cual se
proveen los servicios.

El Marco de Gobierno Tecnoldgico, se conforma a partir de algunos de los procesos
habilitadores de COBIT, aquellos mas précticos y que le permiten dar cobertura a las necesidades
de Evolutia IT Consultores E.I.R.L son:

e APOOQ2 Gestionar la Estrategia
e APOO04 Gestionar la Innovacion
e APOO06 Gestionar el Presupuesto y los Costos

e APO10 Gestionar los Proveedores

> Suite de productos compuesto por un SW modelador (gratis) que permite diagramar, documentar y simular
procesos utilizando la notacion estdndar BPMN; y una suite BPM que permite ejecutar/automatizar procesos o flujos

de trabajo (workflows).
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En el diagrama de la Fig. 11, es posible visualizar los principales elementos del Marco de
Gobierno Tecnoldgico para Evolutia IT Consultores E.I.R.L., a partir de los procesos habilitadores
de COBIT seleccionados previamente.

FIG. 11. Elementos del Modelo de Gobierno Tecnoldgico para Evolutia IT Consultores E.I.LR.L,

por Torres C, 2016.
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El modelo planteado en la Fig. 11, corresponde a la base del modelo de gobierno tecnoldgico
para Evolutia IT Consultores E.I.R.L., el cual sera desarrollado con mayor detalle en el capitulo 5
Disefio de la solucién (TO BE).

En el apéndice D: COBIT se detalla las definiciones de COBIT, a continuacion, se describiran
los procesos habilitadores que conforman el modelo de gobierno tecnolédgico planteado en este
estudio:

Gestionar el marco de gestion tecnoldgico

Su objetivo es mantener el gobierno de la misién y la vision corporativa de las TI. Implementar
y mantener mecanismos Yy autoridades para la gestion de la informacion y el uso de las Tl en la
empresa, para apoyar los objetivos de gobierno en consonancia con las politicas y los principios

rectores.
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Considera las siguientes actividades:

Definir la estructura organizacional.

Establecer roles y responsabilidades.

Mantener los habilitadores del sistema de administracion.
Comunicar objetivos y direccion de administracion.
Optimizar la colocacion de la funcion de TI.

Definir informacion (datos) y propietarios del sistema.
Administrar la mejora continua de procesos.

Mantener la conformidad con politicas y procedimientos.

Gestionar la estrategia

Tiene como objetivo proporcionar una vision holistica del negocio actual y del entorno de TI,

la direccion futura, y las iniciativas necesarias para migrar al entorno deseado. Aprovechar los

bloques y componentes de la estructura empresarial, incluyendo los servicios externalizados y las

capacidades relacionadas que permitan una respuesta agil, confiable y eficiente a los objetivos

estratégicos®.

Considera las siguientes actividades:

Entender la direccion de la empresa.

Evaluar entorno actual, las capacidades y el rendimiento.
Definir las capacidades de Tl y sus objetivos.

Conducir un andlisis GAP.

Definir el Plan Estratégico y el Plan de Proyectos, como también los objetivos a seguir.
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Gestionar la innovacion.

Tiene por objetivo mantener un conocimiento de la tecnologia de la informacion y las
tendencias relacionadas con el servicio, identificar las oportunidades de innovacién y planificar la
manera de beneficiarse de la innovacién en relacion con las necesidades del negocio. Analizar
cuéles son las oportunidades para la innovacion empresarial o qué mejora puede crearse con las
nuevas tecnologias, servicios o innovaciones empresariales facilitadas por TI, asi como a través de
las tecnologias ya existentes y por la innovacion en procesos empresariales y de las TI. Influir en
la planificacion estratégica y en las decisiones de la arquitectura de empresa.

Considera las siguientes actividades:

e Crear un ambiente propicio para la innovacion.

e Mantener un entendimiento del ambiente de la empresa.

e Monitorear y observar el ambiente tecnolégico.

e Evaluar el potencial de tecnologias emergentes y de ideas innovadoras.
e Recomendar iniciativas apropiadas.

e Monitorear la implementacién y el uso de la innovacion.

Gestionar el presupuesto y los costos

Tiene como objetivo gestionar las actividades financieras relacionadas con las Tl tanto en el
negocio como en las funciones de las TI, abarcando presupuesto, coste y gestion del beneficio, y
la priorizacion del gasto mediante el uso de practicas presupuestarias formales y un sistema justo
y equitativo de reparto de costes a la empresa. Consultar a las partes interesadas para identificar y
controlar los costes totales y los beneficios en el contexto de los planes estratégicos y tacticos de

las TI, e iniciar acciones correctivas cuando sea necesario.
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Considera las siguientes actividades:

Administrar finanzas y contabilidad.
Priorizar distribucion de recursos.
Crear y mantener presupuestos.
Modelar y distribuir costos.

Administrar costos.

Gestionar los proveedores

Tiene como objetivo administrar todos los servicios de las Tl prestados por todo tipo de

proveedores para satisfacer las necesidades del negocio, incluyendo la seleccion de los

proveedores, la gestion de las relaciones, la gestion de los contratos y la revision y supervision del

desempefio, para una eficacia y cumplimiento adecuados.

Considera las siguientes actividades:

Identificar y evaluar las relaciones y contratos con el proveedor.
Seleccionar proveedores.

Gestionar las relaciones y contratos con el proveedor.

Gestionar el riesgo del proveedor.

Monitorear el desempefio y cumplimiento del proveedor.

4.4 Principales elementos marco de referencia ITIL

De acuerdo a las necesidades identificadas para Evolutia IT Consultores E.l.R.L. respecto a su

modelo tecnoldgico para el despliegue de sus servicios, el marco de referencia ITIL se utilizara

para definir un modelo de operacion de servicios a partir del cual la empresa pueda entregar y
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operar sus servicios a los clientes, como también dar soporte a los mismos. Con esto se buscara,

obtener servicios de calidad en el tiempo.

Dado que Evolutia IT Consultores E.I.R.L.

ha constituido sus servicios, estos se encuentran

operando Y el objetivo principal sera aumentar la calidad de los mismos, el modelo de operacion

de servicios utilizara solo algunos de los procesos y/o funciones de ITIL, los mas practicos y que

le permiten dar cobertura a sus necesidades.

En el diagrama de la Fig. 12 se visualizan los principales elementos del modelo de operacion

de servicios para Evolutia IT Consultores E.I.R.L., el cual sera desarrollado con mayor detalle en

el capitulo 5 Disefio de la Solucién (TO BE).

FIG. 12. Elementos del Modelo de Operacién de Servicios para Evolutia IT Consultores E.I.R.L,
por Torres C, 2017.
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La Gestion de Niveles de Servicio es responsable de lograr el equilibrio entre las necesidades
del cliente y el costo de los servicios de tal manera que las dos partes lo puedan asumir. También
define negocia y supervisa la calidad de los servicios ofrecidos.

Tiene por objetivo:

e Documentar los servicios TI ofrecidos.

Presentar de manera comprensible los servicios al cliente.

Enfocarse en las necesidades del cliente, no en la tecnologia.

Lograr que los servicios propuestos satisfagan las necesidades del cliente.

Conseguir con proveedores y clientes los convenios necesarios para lograr los SLASs.

Establecer los KPIs del servicio.

Monitorear la calidad de los servicios y ofrecer mejoras con un costo que el cliente pueda
aceptar.

Los beneficios que se logran con una adecuada Gestion de Niveles de Servicio son:

e Los servicios disefiados cubren las necesidades del cliente.

Se evitan malentendidos sobre la calidad de los servicios ofrecidos.

Los objetivos son claros y medibles.

Las responsabilidades de las partes estan bien definidas.

Los niveles de calidad son claros para el cliente, lo que le permite detectar deterioros del

servicio.

El monitoreo permite identificar fallas, que pueden ser mejoradas.

Los acuerdos con los proveedores son mas faciles porque hay claridad sobre los servicios

ofrecidos.
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Al momento de implementar la Gestion de Niveles de Servicio también existen dificultades,
entre las que se encuentran:

e No lograr un acuerdo entre lo que el cliente necesita realmente y los SLAs ofrecidos.

e Querer satisfacer los deseos del cliente sin tener en cuenta que la infraestructura TI no
puede cumplir con los requerimientos de calidad suficiente.

e Los servicios de Tl ofrecidos no se alinean con los procesos de negocios del cliente.

e Los SLAs son demasiado detallados y técnicos, incumpliendo su objetivo principal.

e Ladirectiva no destina recursos suficientes para cumplir con los requerimientos del cliente
porgue no considera que sean parte integral del servicio.

e La falta de conocimiento de algunos usuarios que desconocen los niveles de servicio
acordado.

e La falta de una monitoreo consistente que dificulta la mejora de la calidad del servicio.

Gestion de continuidad
La gestion de Continuidad busca:
e Garantizar la recuperacion rapida de los servicios tras la ocurrencia de un desastre.
e Que ante una catastrofe existan procedimientos y politicas que permitan disminuir las
consecuencias.
Ante una catastrofe, las politicas deben tener en cuenta los costos y como afectara la continuidad
del negocio, estas politicas deben considerar acciones Reactivas y Proactivas.
La gestion de Continuidad del negocio debe considerar todo las actividades, no solo las
relacionadas con los servicio TI, si la empresa se dedica a vender online hardware para

telecomunicaciones, no es congruente con la continuidad que los sistemas de pedido online
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funcionen tras una catastrofe, pero la cadena de distribucion se ve interrumpida por que no es
posible entregar los pedidos.

Los desastres relacionados con ataques informaticos, virus, ataques de denegacion de servicios,
son responsabilidad més directa que los desastres naturales, terremotos, inundaciones; un desastre
relacionado a un ataque informéatico aungue solo afecta los servicios Tl tiene la capacidad de
paralizar toda la empresa, ademas al ser “previsibles”, el cliente es menos tolerante al verse
afectado por causa de ellos.

El tener una adecuada Gestion de Continuidad es posible reducir la interrupcion por causa de
fuerza mayor, la confianza del cliente es mayor, los riesgos se manejan de manera mas adecuada.

Es importante tener en cuenta las dificultades que se pueden encontrar, entre ellas podemos
encontrar:

e Asignar recursos insuficientes, que puede estar asociado a la falta de compromiso o a la

resistencia de invertir en donde la rentabilidad no se ve inmediatamente.

e Realizar un presupuesto que no se ajuste a los costos asociados.

e El andlisis de riesgos deja de lado amenazas reales dejandolo expuesto a amenazas.

e Al momento de la catéastrofe el personal no conoce los procedimientos y las acciones a

realizar para solucionar la interrupcion.

Gestion de la disponibilidad

La Gestion de la Disponibilidad debe ene como funcion asegurar que cada vez que los usuarios
necesiten los servicios Tl, estos estén disponibles y funcionando dentro del marco fijado por los
SLAs.

Dentro de sus responsabilidades se encuentran:
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e Determinar los requisitos de disponibilidad en estrecha colaboracion con los clientes.
e Asegurar la disponibilidad de los servicios establecidos.
e Monitorear la disponibilidad de los sistemas TI.
e Velar por los niveles de disponibilidad, proponiendo mejoras en la infraestructura y
servicios T1.
e Asegurar el cumplimiento de los OLAs y UCs acordados con proveedores internos y
externos.
Para garantizar la disponibilidad la Gestion de la Disponibilidad, debera tener indicadores clave
gue midan aspectos relevantes, como:
e Disponibilidad: relacién del tiempo en el que el usuario ha usado los servicios sobre los el
tiempo acordado.
e Fiabilidad: cantidad de tiempo en el que los servicios han funcionado sin interrupciones.
e Capacidad de Servicio: es la relacion entre los servicios contratados contra los ofrecidos
manteniendo los niveles OLAs y UCs acordados.
Con la Gestion de la Disponibilidad, marchando adecuadamente se logra:
e Reducir el numero de incidentes, con lo que el cliente percibira una mejor calidad del
servicio.
e Los niveles de disponibilidad acordados con los clientes se cumpliran, y los costos
asociados a ellos se reducen.
Dentro de las dificultades para lograr una Gestidn de la Disponibilidad, hay que contar con:
e El monitoreo de la disponibilidad del servicio real del servicio no se realiza correctamente,

porgue no se cuenta con personal capacitado ni software adecuado.
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e Laorganizacion no tiene un compromiso real de implementar estas practicas.

e El cliente tiene necesidades que no puedes ser satisfechas porque no se logra alinear con lo
ofrecido por la empresa.

e Pretender que este proceso no debe estar coordinado con otros procesos dentro de la

organizacion.

Gestion de capacidad
Para llevar a cabo las tareas los clientes y usuarios necesitan recursos, la funcion de la Gestion
de la Capacidad es velar por que siempre estén disponibles y que los costos sean razonables.
Con la adecuada Gestion se logra el equilibrio entre las necesidades reales del negocio y las
inversiones necesarias para cumplir con las necesidades del cliente.
Para lograrlo es necesario:
e Disefiar los servicios y aplicaciones, teniendo en cuenta el estado actual de la tecnologia y
las futuras actualizaciones y desarrollos tecnolégicos.
e De acuerdo a los planes de negocio y SLASs planear las capacidades que seran necesarias.
e A través de modelos y simulaciones prever escenarios futuros.
e Promover el uso racional de los servicios TI.
Los beneficios que se lograran son:
e Los recursos informaticos se usan 6ptimamente.
e Cuando es necesario un aumento de capacidad inesperado, la organizacion esta preparada,
y no afecta la calidad del servicio.
e El crecimiento de la infraestructura es planificado,

Como en todo proceso, es posible encontrar dificultades:
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e La planificacién no es consistente con las necesidades porque la informacion usada es
insuficiente. Ademas que genera gastos innecesarios.

e Pretender ahorros y mejoras injustificadas basadas en falsas expectativas.

e El monitoreo no estd basado en datos reales por que no se cuenta con los recursos
adecuados o porque la infraestructura informatica es compleja y dificulta el acceso a los
datos.

e La falta de compromiso de la directiva de la organizacién es vital durante la

implementacion de los procesos.

Gestion de la seguridad
La gestion de la Seguridad busca:
e Junto con los clientes y los proveedores de los servicios disefiar la politica de seguridad
alineada con las necesidades.
e Basado en los SLASs velar por el cumplimiento de los estandares.
e Velar por que la continuidad del servicio no se vea afectada minimizando los riesgos de
seguridad
La gestion de la seguridad debe estar alineada con el negocio, nada se logra con tener niveles
de seguridad tan altos que limiten el flujo de la informacion al extremo que afecten el crecimiento
de los negocios existentes y el nacimiento de nuevas oportunidades de negocio. Por esta razén la
creacion de los protocolos debe ser realizada por expertos en seguridad pero con conocimiento de
los procesos de la organizacién de tal manera que no limite el flujo de la informacion y permita la

apertura de nuevas redes y canales de comunicacion.
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Para garantizar la adecuada gestion de la Seguridad, los protocolos que garanticen la seguridad
del negocio deben estar incluidos en los SLA. Esto no significa que todos los riesgos estan
contemplados en el SLA, hay riesgos generales que afectan a toda la infraestructura, los cuales
también deben ser previstos. La gestion de la seguridad debe ser proactiva y contemplar los riesgos
generados por cambios en la infraestructura, nuevas lineas de negocio o cualquier cambio.

Algunos beneficios que trae una correcta gestion de la Seguridad son:

Los principales beneficios de una correcta Gestion de la Seguridad:

e Que el servicio se vea afectado por ataques informaticos o virus.

e La cantidad de incidentes disminuye.

e Elacceso a la informacion y su integridad esta garantizado, de igual manera sucede con la
privacidad de los usuarios y la confidencialidad de los datos.

e Laconfianzadel cliente aumenta, lo que se refleja en una percepcion de calidad del servicio
mayor.

Las principales dificultades se podrian resumir en:

e Como se ha mencionado antes, el compromiso de la directiva de la organizacion es vital.

e Demasiadas restricciones pueden afectar el negocio por que limita el flujo de la
informacion.

e Politicas de seguridad que no cuenten con el apoyo de las herramientas necesarias para
cumplirlas, antivirus y firewalls débiles, personal sin la adecuada capacitacion.

e Mala evaluacion de riesgos por que los diferentes procesos no estan alineados.

Gestion de cambios

La gestion de cambios vela porque:
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Los cambios estén justificados.

Se hallan realizado pruebas en un ambiente controlado de los cambios.
No haya servicios afectados por los cambios realizados.

Todos los cambios estén registrados en la CMDB.

En caso de que un cambio no funcione se pueda volver al estado original.

La adecuada Gestion de Cambios beneficiara a la organizacion con:

Menos pérdidas de tiempo y recursos al realizar cambios, pues han sido probados antes lo
que disminuye los incidentes y los back-outs

En caso de que sea necesario un back-out es posible facilita volver a una configuracion
estable mas rapido.

Es mas facil valorar el ROI, porque se evalian los costos asociados al cambio con mas
certeza.

La CMDB est4 actualizada

Se evaluan los verdaderos costes asociados al cambio, y por lo tanto es mas sencillo valorar
el retorno real a la inversion.

La CMDB esta correctamente actualizada, algo imprescindible para la correcta gestion del
resto de procesos TI.

Las actualizaciones de sistemas que nos son criticos se pueden hacer mas rapido porque se

siguen los procedimientos creados.

Dentro de las dificultades podemos contar con:

La aceptacion al cambio, todos los integrantes de la organizacién deben aceptar la

autoridad de la Gestion de Cambios.
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El monitoreo del proceso de cambio no se hace de forma adecuada por que la organizacion
no cuenta con las herramientas adecuadas.

e Los procedimientos no se siguen. No se actualiza la CMDB.

e El personal encargado de la Gestion de Cambios no esté capacitado para desarrollar esta
labor.

e Los procedimientos de cambio son restrictivos, dificultando la mejora y haciendo inestable
el proceso y afectando la calidad del servicio.

Gestion de activos y configuracion

La gestion de Activos y Configuracion lleva un registro de todos los elementos de la

infraestructura TI, lo que permite sacar mayor provecho de ella. Se nutre de la informacion
suministrada por otros procesos, como Gestion de Cambios.

Sus principales objetivos son:

e Mantener una base de datos actualizada donde se incluirdn todos los elementos de la
infraestructura T1 para que el resto de la organizacion tenga acceso de manera fiable y
precisa.

e Registrar todos los Cl y la interrelacion entre ellos, detallando los servicios que ofrece cada
uno de ellos.

e Apoyar otros procesos como por ejemplo a Gestion de Cambios.

Al tener control de los activos la organizacion de beneficia porque:

e Al presentarse una falla, la restauracion de los servicios se hace mas rapido porque se

conocen todos los elementos de la red y sus configuraciones e interrelaciones, facilitando

la reconfiguracion. Esto trae consigo una mayor calidad de servicio.
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e Al momento de requerirse un cambio, el conocer la infraestructura actual hace que sea mas
eficiente el cambio.

e Se evita tener elementos duplicados dentro de la infraestructura.
Las dificultades principales que se encuentran al momento de implementar la gestion de

activos:

e Generacion de duplicidades por una planificacion mal hecha, por falta de gestion de
recursos, mal uso de los recursos, el personal encargado no esta calificado.

e Una base de datos de los activos es demasiado detallada que hace engorroso su analisis, al
contrario de facilitar la gestion, la dificulta.

e El software utilizado para la gestion no es el adecuado.
Evaluacion del servicio

Es primordial tener la informacion adecuada y suficiente para poder detectar posibles mejoras
en el servicio, para esto se debe evaluar los rendimientos de aspectos basicos de los servicios e
informarlos. Esta evaluacion va mas alla de confirmar si los servicios se prestan con los requisitos
minimos, lo que busca es identificar el aspecto del servicio que méas aporta el negocio.
Las dificultades principales que se puede encontrar en este proceso pueden ser:
e Evaluaciones lentas, no se detectan a tiempo las oportunidades de mejora, lo que retrasa
la implementacién de los cambios.
e Evaluaciones insuficientes, los resultados de la evaluacion no alcanzan para detectar la
necesidad de realizar un cambio.
e Los aspectos que se evaltan no son los adecuados, por lo que no se refleja el servicio como

es en realidad.
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Gestion de incidencias
Cualquier malfuncionamiento en la infraestructura debido a fallas de hardware o software se
identifica como incidencia.

“Cualquier evento que no forma parte de la operacion estandar de un servicio y que causa, 0

puede causar, una interrupcion o una reduccion de calidad del mismo” [8]

Esta definicion clasifica como incidente cualquier llamada al centro de servicios, no se
consideran incidencias los cambios licencia, actualizacion de informacion de acceso y demas
Ilamadas con peticiones similares.

La adecuada Gestidn de Incidencias trae consigo beneficios como:

e Optimizacién en el uso de los recursos, esto aumenta la productividad de los usuarios.

e El servicio se puede monitorear mas facil, lo que permite control de los procesos y ayuda

a cumplir los SLA.

e La CMDB tiene informacion mas actualizada y precisa al tener un registro de todos los

incidentes y los elementos con los que esta relacionado.

Las dificultades que se puede encontrar en el camino, al momento de implementar esta Gestion,
pueden ser:

e Las incidencias no se registran correctamente, lo que afecta el flujo de los protocolos de

clasificacion y escalamiento.

e Las incidencias se resuelven sin llevar un registro adecuado, sin seguir los protocolos

establecidos para este fin.

Gestidn de requerimientos

Con la implementacion de la Gestion de Requerimientos se busca:
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e Lograr una comunicacién con los usuarios proporcionando un canal por el que pueden
solicitar y recibir servicios, sin aprobaciones previas.
e Que los usuarios sepan los procedimientos para obtener los servicios disponibles.
e Recibir quejas y comentarios, y resolver aquellos que se puedan ofreciendo informacion
general.
Esta implementacion puede presentar dificultades como:
e La definicion del tipo de peticiones que se van a recibir no es clara, lo que dificulta al
usuario y a la persona encargada de recibir la peticion el desarrollo de la misma.
e Lasinterfaces de autoayuda no son amigables los usuarios no podran enviar sus peticiones.
e El software interno no es el adecuado para la cantidad de peticiones que llegan.
Gestion de problemas
Cuando una incidencia se vuelve recurrente y afecta la infraestructura de servicios, es funcion
de la Gestion de Problemas encontrar la causa y posibles soluciones. Cuando se encuentra la causa
del problema pasa a ser un error conocido.
Las funciones de la Gestion de Cambios se pueden definir como:
e Proponer soluciones a los problemas.
e Encontrar las causas de los problemas, registrarlas y clasificarlas.
e Apoyar la Gestion de Incidencias brindando informacion sobre los problemas.
e Documentar el origen de los problemas, la solucion brindada para que sirva como
referencias futuras.
e Estar atento a tendencias para evitar potenciales incidentes.

La adecuada Gestion de Problemas beneficiara la organizacion con:
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e Calidad en los servicios que ofrece.
e Los incidentes empiezan a disminuir en el tiempo y cuando se presentan se resuelven mas
rapido, con lo que se ahorran recursos.
e El registro de las soluciones a los problemas es Util para otros procesos dentro de la
organizacion.
Dentro de las dificultades al momento de implementar se pueden encontrar con:
e El nivel de colaboracion ente la Gestidn de problemas y la Gestion de Incidencias no es el
adecuado, afectando tanto la solucion de los incidentes y problemas.
e Ladecision de contratar personal especializado, es dificil ver la relacion del costo de contar
con personal especializado y los beneficios que trae
Mesa de servicio
El punto de contacto con los clientes se define segun el tipo de servicios ofrecidos, se pueden
asi:
e Call Center: Gestionan gran cantidad de llamadas de los usuarios y las canalizan, segun sea
el casa, a areas de soportes o comerciales.
e Help Desk: son la primera linea de soporte técnico, buscan resolver rapidamente la
interrupcion del servicio.
e Service Desk: ademas de reunir el Call Center y el Help Desk, brinda servicios adicionales:
o Supervisa los contratos de mantenimiento y SLA.
o Gestiona licencias de software.
o Canaliza las peticiones de los clientes.

o Centraliza todo los procesos.
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Los beneficios que trae a la organizacién la adecuada implementacion de una Mesa de Servicio

son:
e Uso eficiente de los recursos.
e El grado de satisfaccion del cliente es mayor, lo que trae fidelizacion.

e Soporte proactivo.
Gestion de operaciones Tl
Con la gestion de Operaciones se busca:

e Estabilidad dentro de la organizacién, los procesos estdn establecidos y funcionan

adecuadamente.
e Detectar y solucionar las fallas que ocurren internamente.
e Mejorar los servicios sin aumentar los costos.

Mejora continua

ITIL define su proceso de mejora en siete pasos, que buscan encontrar actividades que puedan
ser mejoradas.

Los pasos son:

e Paso 1: qué debemos medir

e Paso 2: qué podemos medir

e Paso 3: recopilar los datos necesarios.

e Paso 4: procesar los datos (informacion).

e Paso 5: analizar los datos (conocimiento).

e Paso 6: proponer medidas correctivas (sabiduria).
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e Paso 7: implementar las medidas correctivas.

Las mediciones deben ser realizadas periodicamente, para que se ajusten a los cambios en la
organizacion, y deben estar en concordancia con la vision y estrategia de la organizacion.

Los datos obtenidos deben ser referenciados, para que sean Utiles, con el tiempo etas referencias
seran internas de la organizacién, pero al principio de puede tomar como referencia ITL y las

mejores précticas que ofrece.

4.5 Cobertura necesidades de la empresa Evolutia IT Consultores E.I.R.L.

A partir de los estandares y metodologias seleccionadas, y los Sistemas y Modelos de Gestion
establecidos en general, es posible dar cobertura a las necesidades y/o brechas de Evolutia IT
Consultores E.I.R.L., identificadas en el apartado 3.6 necesidades y/o brechas actuales del presente
documento.

A continuacién, se relaciona las necesidades y/o brechas identificadas y los sistemas y modelos
de gestidn establecidos.

Como se puede apreciar en esta matriz, cada necesidad y/o brecha identificada es cubierta por
los sistemas y modelos de gestion establecidos, para la implementacién de las metodologias y

estandares / modelos de referencia seleccionados.

Cuadro 2. Sistemas y Modelos de Gestion para la implementacion de los Estandares y Metodologias

Seleccionadas

- Ambito de la  Sistema de  Modelo de = Modelo de  Modelo de
organizacion Gestion de = Gestion por  Gobierno Operacion  de
Calidad Procesos Tecnoldgico Servicios
Estrategia X

Estrategia X
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Procesos de Negocio X
. Procesos de Negocio X
Organizacion X X
Modelo Tecnolégico X

Fuente: Elaboracién propia

4.6 Analisis beneficio v/s complejidad de su implementacion.
Sin lugar a dudas, el nivel de complejidad de una solucién es una variable relevante al momento
de tomar una decision respecto a su implementacion. También lo es los beneficios que le otorga a
la organizacion.

En el siguiente grafico, se representa el nivel de complejidad de los distintos Sistemas y
Modelos de Gestion establecidos de acuerdo a los estandares y metodologias seleccionadas:

FIG. 13. Analisis Beneficio v/s Complejidad Implementacion, por Torres C, 2017

<3 meses 3-6meses > 12 meses

>
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El tiempo tipico empleado por empresas de las caracteristicas de Evolutia IT Consultores
E.ILR.L, segun el criterio de expertos consultados, para planificar su plan estratégico suele ser de
un afo, basado en esta premisa se analiz6 el beneficio que ofrece implementar cada uno de los

Sistemas y Modelos de Gestion dentro de este lapso de tiempo.



EVALUACION E IMPLEMENTACION DE METODOLOGIAS IT 79

Con este analisis se busca identificar qué tipo de iniciativa desarrollar primero, cual potenciar
y cual es posible descartar.

El tiempo estimado para cada iniciativa obedece al comportamiento de diversas variables, entre

las que podemos nombrar:

e Expertise de los profesionales requeridos para el desarrollo e implementacion del Sistema y/o
Modelo de Gestion.

e Compromiso de la organizacion (usuarios). Las iniciativas relacionadas con procesos,
requieren la participacion de un conjunto de usuarios claves, mientras que las iniciativas
relacionadas con el ambito tecnoldgico, requieren solamente la participacion del equipo TI.

e Esfuerzo requerido por la naturaleza de la iniciativa.

¢ Nivel de sponsorship requerido para involucrar a toda la organizacion y para potenciar la
gestion del cambio.

El nivel de beneficios de la implementacion de los Sistemas y Modelos de Gestion establecidos,

depende de:

e La cobertura y trazabilidad del negocio.

¢ El aumento de eficiencia operativa que produce.

¢ Los potenciales ahorros de costos, producto del aumento de eficiencia.

e Los potenciales aumentos en las ventas, por la reputacion adquirida (reconocimiento I1SO

9.000) y la calidad en los servicios entregados (Modelo de Operacion de Servicios).
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5 Disefio de la solucién (TO BE)
El disefio de la solucién para Evolutia IT Consultores E.I.R.L. permitira estructurar de una mejor
forma las componentes reales de la solucion.
Con el objetivo de dar una cobertura integral a las necesidades y/o vulnerabilidades actuales de
Evolutia IT Consultores E.I.R.L., el disefio de la solucion considera un Modelo de Gobierno
Corporativo para su direccion, gestion y operacion. Dicho modelo estara constituido por los

distintos estandares y/o metodologias seleccionadas previamente.

5.1 Modelo de gobierno corporativo

Todo estandar y/o metodologia, han sido desarrolladas por profesionales expertos en base a
lecciones aprendidas en diversas empresas e industrias donde estas se desenvuelven.

Cada uno de estos estandares y/o metodologias, permite abordar un &mbito de una organizacién
en particular mediante un conjunto de procesos, procedimientos, roles, responsabilidades y buenas
practicas en general. Considerando el caso del presente estudio, se han seleccionado un conjunto
de estandares y/o metodologias relacionados con la calidad y con la gestidn de las Tecnologias de
la Informacion.

No obstante lo anterior, el éxito de cada estdndar y/o metodologia en una organizacion,
dependera de como estos son implementados y dan cobertura a las necesidades particulares de su

negocio.

Dado lo anterior, la solucién planteada considera un Modelo de Gobierno Corporativo el cual,

mediante los estandares y/o metodologias seleccionadas en los capitulos precedentes, buscara dar
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cobertura a las necesidades y/o vulnerabilidades de Evolutia IT Consultores E.I.R.L., descritas en
el capitulo 3.6 Necesidades y/o brechas actuales.

El Modelo de Gobierno Corporativo permitird a Evolutia IT Consultores E.I.R.L. disponer de
una vision integral del negocio, ademéas de orientar sus esfuerzos en sus actividades claves,
regulando a su vez las practicas, metodologias, procesos, entre otros elementos, mediante politicas
corporativas.

FIG. 14. Modelo de Gobierno Corporativo, por Torres C, 2017.

Modelo de Gobierno Corporativo

Estrategia del Negocio
Direccién
Politicas Corporativas
—
Gestion del Negocio
Modelo de Gestién por Procesos
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Procesos de negocios
. e P .
Sistema de Gestidn I Modelo de Gobierno
de Calidad > Tecnolégico
e/
Operacion del Negocio
Operacid o o @, ..
LRt Modelo de Operacién de Servicios (E ITIL
|

- Modelos a implementar que consideran las buenas practicas de los estandares y/o metodologias seleccionadas

A continuacion se describen los principales beneficios del modelo de un gobierno corporativo:
e Vision holistica de la organizacion, integrando perspectivas de gestion estratégica, tactica

y operacional.
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Orientacion hacia los objetivos estratégicos, los que se traducen en los principales KPIs
organizacionales.

e Alineamiento tecnoldgico segun los objetivos estratégicos y KPIs organizaciones, gracias

al Modelo de Gobierno Tecnoldgico.

e Promueve un marco organizacional general para la implementacion del Sistema de Gestidn

de Calidad.

e Los servicios tecnoldgicos se rigen de acuerdo a un modelo de operacion, alineado con las

necesidades y vision del negocio.

e Promueve la asignacion de roles y responsabilidades, marcando el limite entre la

especializacion técnica, habilidades de gestion y de direccion.

Considerando que el objetivo principal del presente estudio corresponde a la seleccion de
Estandares y/o Metodologias TI para mejorar el negocio de Evolutia IT Consultores E.I.R.L. ,el
disefio de la solucién solo considera una descripcion general ademas de indicar los distintos
estandares y/o metodologias asociados a cada componente

A continuacion se describen los componentes del Modelo de Gobierno Corporativo, los que

deberan ser implementados segun se describe en el capitulo 6 Implementacion de la solucion.

5.2 Estrategia del negocio
La estrategia del negocio, corresponde a un elemento clave del Modelo de Gobierno Corporativo

pues define la visidn del negocio y establece los lineamientos estratégicos del mismo.
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A partir de los lineamientos estratégicos, se definen los principales KPIs organizacionales, clave
para la toma de decisiones, los que otorgan los lineamientos para el Modelo de Gestion por
Procesos.

En el marco de la Estrategia del Negocio, el presente estudio considera el desarrollo de un Plan
Estratégico que permita a Evolutia IT Consultores E.I.R.L. realizar una transicion desde su
situacion actual (AS IS) hasta el estado deseado (TO BE), el cual corresponde al Modelo de
Gobierno Corporativo y los distintos elementos que lo conforman, los que a su vez son definidos
a partir de los estandares /o metodologias IT seleccionadas.

El Plan Estratégico debe considerar, entre otros temas, los siguientes:

e Expectativas de crecimiento del negocio.

e Visiéon Futura de la Tecnologia, considerando tendencias tecnoldgicas que permitan
robustecer la plataforma tecnoldgica que soporta los servicios ofrecidos por Evolutia IT
Consultores E.I.R.L.

e Descripcidon general del Modelo de Gobierno Corporativo (TO BE), con los distintos
elementos que lo conforman.

e Estandares y Metodologias TI a considerar.

e Presupuesto de inversion y operacion.

e Gestion del Cambio Organizacional.

e Estrategia de Comunicacion y Difusion.
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5.3 Politicas corporativas

Las Politicas Corporativas tienen como objetivo normar y controlar la gestion y operacion del
negocio de Evolutia IT Consultores E.I.R.L., segun los objetivos estratégicos del mismo, definidos
en la Estrategia del Negocio.

Segun la naturaleza del negocio de Evolutia IT Consultores E.I.R.L., el tipo de servicios
ofrecidos, brechas y vulnerabilidades actuales, la solucion del presente estudio considera la
definicion de al menos las siguientes politicas y/o estandares:

e Politica de gestion por procesos de negocio, segun las especificaciones de metodologia

BPM.
e Politica de Gestion de Calidad, segun las especificaciones del Sistema de Gestion de
Calidad basado en ISO 9.000.

e Politica de Seguridad IT, segin marco de referencia COBIT (procesos) y buenas practicas

de ITIL (procedimientos).

e Estandares de tecnologia para los servicios y/o soluciones considerados en la oferta de

valor, segun las buenas préacticas de ITIL.

5.4 Gestién del negocio

La Gestion del Negocio es uno de los componentes principales del Modelo de Gobierno
Corporativo, pues mediante los distintos elementos que lo conforman deben sustentar la base para
la toma de decisiones en Evolutia IT Consultores E.I.LR.L.

Considera los siguientes elementos:
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e Modelo de Gestion por procesos, el cual se debe disefiar de acuerdo a la metodologia BPM
y debe alinearse con los procesos criticos e IT Servicios y los principales KPI
organizacionales.

A nivel administrativo, se recomienda definir, documentar e implementar los siguientes
procesos (relacionados con las actividades claves de Evolutia IT Consultores E.I.R.L.):
o Reclutamiento y Seleccién del Personal.
o Planificacion Financiera
o Gestion de Costos
Con el objetivo de potenciar el desarrollo del negocio, se recomienda definir,
documentar e implementar los siguientes procesos:
o Planificacion y Gestion Comercial
o Gestion de Servicios IT
o Planificacion y Gestion de la Infraestructura Tecnologica

e Sistema de Gestion de Calidad, el cual se debe disefiar de acuerdo a las especificaciones
de la norma ISO 9.000.

e Modelo de Gobierno Tecnoldgico, el cual debe considerar en su disefio la incorporacién
de los siguientes procesos del marco de referencia COBIT:

o APOOQ2 Gestionar la Estrategia
o APOO04 Gestionar la Innovacion
o APOO06 Gestionar el Presupuesto y los Costos

o APO10 Gestionar los Proveedores
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Modelo de gestidn por procesos

FIG. 15. Modelo de Gestion por Procesos, por Torres C, 2017
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FIG. 16. Sistema de Gestion de calidad, por Torres C, 2017
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Modelo de gobierno tecnoldgico:

FIG. 17. Modelo de Gobierno Tecnologico, por Torres C, 2017.
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5.5 Operacion del negocio
La Operacidon del Negocio tiene relacion con la ejecucion de los servicios Tl ofrecidos por Evolutia
IT Consultores E.I.R.L., principalmente relacionados con su servicio NOC (Network Operation
Center).
La operacion del negocio es cubierta por el Modelo de Operacion de Servicios, el cual se
compone de los siguientes procesos ITIL:
e Nivel Estratégico
o Gestion de Niveles de Servicio.
o Gestion de la Continuidad.
o Gestion de la Disponibilidad.
o Gestion de la Capacidad.

o Gestion de la Seguridad.
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e Nivel Tactico
o Gestion de Infraestructura:
= Gestion de Cambios.
= Gestion de Activos y Configuracion.
o Monitoreo Servicios:
= Evaluacion del Servicio.
= Mejora Continua (7 pasos).
e Nivel Operacional
o Mesade Ayuda
o Gestion de Operaciones Tl
o Gestion de la Continuidad
o Gestion de la Disponibilidad
o Gestion de la Capacidad
Modelo de operacion del servicio:

FIG. 18. Modelo de Operacion de Servicio, por Torres C, 2017
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Estructura organizacional

Si bien no esta representada en la Fig. 14. Modelo de Gobierno Corporativo, la estructura
organizacional es un elemento fundamental que permitira llevar a cabo dicho modelo.

Es por ello, que la solucion debe considerar también los roles y responsabilidades de la
organizacion, y los planes de desarrollo de los distintos especialistas y administrativos que

conforman la organizacion.

6 Implementacion de la solucion

El presente capitulo considera el desarrollo de un Plan de Implementacion para la incorporacion
de los estandares y/o metodologias TI seleccionadas, segun la solucién descrita en el capitulo 7
Disefio de la solucion.

El plan de implementacion considera un roadmap general, con las principales actividades
necesarias para el despliegue y puesta en marcha de cada estandar y/o metodologia; establece los
recursos necesarios para llevar a cabo dicho plan; y determina los costos asociados, principalmente
para la adquisicion/contratacion de los recursos identificados previamente.

Con el objetivo de no poner en riesgo la continuidad operacional de IT Servicios, en lo que
respecta al desarrollo de sus servicios de consultoria e ingenieria, el Plan de Implementacion
considera la contratacion de un servicio de consultoria para su ejecucion.

De esta forma, personal de Evolutia IT Consultores E.I.R.L. mantiene el foco en sus funciones

y la implementacion queda en manos de especialistas en la materia.
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6.1 Roadmap de implementacion
A continuacion se especifican las distintas actividades que conforman el Plan de Implementacion,
secuencia de ejecucion y tiempos asociados.

Las distintas actividades son agrupadas en 5 etapas bien definidas (Inicio, Planificacion,
Ejecucion, Seguimiento y Control y Cierre), de tal forma de dar cobertura integral a todo el ciclo
de vida del proyecto, segun el marco de gestion de proyectos del PMI (Project Management
Institute).

FIG. 19. Plan de Implementacion, por Torres C, 2017
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6.2 Recursos necesarios

A continuacion se describe el equipo de profesionales, que segun el alcance del presente estudio,

permitira llevar a cabo el Plan de Implementacion definido en forma previa.

FIG. 20. Equipo de Implementacion, por Torres C, 2017.

®
-

Comité Ejecutivo

CEO IT Services — Responsable Proyecto - Project Manager

Responsable
Proyecto

Equipo Desarrollo de
Ay Negocios

Representantes
A Lineas de Negocio

< Referente Consultoria
** Referente Ingenieria
<+ Referente Servicios

Personal IT Services

En el siguiente cuadro, se describe el rol de cada equipo y/o profesionales que forman parte de

la estructura planteada:

- Personal Consultora de Negocios

Senior Business
Analyst

e— | Pojcct Manager a

Process Team

Leader ITIL Specialist

BPM Specialist

Leader Auditor
1SO 9.000

COBIT Specialist

Cuadro 3. Rol de los equipos y/o profesionales

Empresa
Evolutia IT Consultores
E.l.LR.L./ Consultora de
Negocios

Evolutia IT Consultores
E.I.R.L.

Rol
Comité Ejecutivo

Responsable del proyecto

Descripcion

El comité ejecutivo es el encargado de realizar
el seguimiento general del proyecto, de tal
manera que cumpla los objetivos propuestos, en
este caso la implementacion del Modelo del
Gobierno Corporativo y todos los elementos que
lo componen; segun el alcance, plazos, costos y
calidad planificados.

Encargado del proyecto por parte de Evolutia
IT Consultores E.I.R.L. Debe velar por el normal
desarrollo del proyecto, coordinacion de
reuniones, gestion financiera y relacionamiento
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Evolutia IT Consultores
E.l.R.L.

Evolutia IT Consultores
E.I.R.L.

Consultora de Negocios

Consultora de Negocios

Consultora de Negocios

Consultora de Negocios

Consultora de Negocios

Consultora de Negocios

Consultora de Negocios

Equipo Desarrollo de

Negocios

Representantes Lineas de
Negocio

Project Manager

Sénior Business Analyst

Process Team Leader

BPM Specialist

Leader Auditor 1SO

9.000

COBIT Specialist

ITIL Specialist

Fuente: Elaboracion propia

con la Consultora de Negocios, entre otras
actividades propias de la gestion integral del
proyecto.

Corresponde al equipo de Desarrollo de
Negocios de Evolutia IT Consultores E.I.R.L. el
cual serd requerido segin la demanda.
Contribuirdn con su vision y definiciones del
negocio, para establecer la Estrategia de Negocio
y darle forma a los principales procesos de
Evolutia IT Consultores E.I.R.L.

Corresponde a un grupo de referentes de las
distintas lineas de negocio de Evolutia IT
Consultores E.I.R.L.: Consultoria, Ingenieria y
Servicios.

Gerente del Proyecto por parte de la
Consultora de Negocios. Esta encargado de la
gestion integral del proyecto.

Analista de negocios Sénior encargado de
analizar el negocio y definir la Estrategia de
Negocios de Evolutia IT Consultores E.I.LR.L.,
como también sus Politicas Corporativas, segun
el Modelo de Gobierno Corporativo definido
anteriormente.

Lider del equipo de procesos de negocio,
encargado de coordinar la asignacion de los
recursos del equipo ademas de otorgar
lineamiento para la definicion e implementacion
del Modelo de Gestion por Procesos, Sistema de
Gestion de Calidad y Modelo de Gobierno
Tecnoldgico

Consultor especialista en la metodologia
BPM, encargado de la definicion e
implementacion del Modelo de Gestion por
Procesos.

Auditor lider 1SO 9.000 encargado de la
definicion e implementacion del Sistema de
Gestion de Calidad.

Consultor especialista en COBOT, encargado
de la definicién e implementacién del Modelo de
Gobierno Tecnoldgico.

Consultor especialista en ITIL, encargado de
la definicion e implementaciéon del Modelo de
Operacién de Servicios.
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Adicionalmente, a continuacion se describen los recursos fisicos necesarios, relacionados con

infraestructura, logistica, sitios y/o lugares fisicos asociados.
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Cuadro 4. Recursos fisicos necesarios

Categoria Recurso Nombre
Logistica Espacios de trabajo
Logistica Workshops
Equipos Computadores personales
Equipos Repositorio

Fuente: Elaboracion propia

6.3 Costos asociados

Descripcién

El proyecto se desarrollara en las oficinas de
la Consultora de Negocios normalmente. Evolutia
IT Consultores E.ILR.L. proporcionara las
estaciones de trabajo y/o salas que sean necesarias
para reuniones de levantamiento, talleres, entre
otras actividades grupales.

El proyecto considera utilizar salas de
conferencia para la ejecucion de talleres de
discusion, de capacitacion, entrenamiento, etc.
Estas serdn arrendadas a hoteles seleccionados en
su momento de acuerdo a su disponibilidad y
capacidad.

Cada consultor de la Consultora de Negocios,
contara con su computador personal para el
desarrollo de sus actividades.

El proyecto contara con un repositorio central
en donde se almacenard toda la informacion
relacionada con el mismo: informacion técnica,
de gestién, antecedentes teoricos, entre otros.

El repositorio serd proporcionado por
Evolutia IT Consultores E.I.R.L. y estara alocado
en Servidores disponibles de Evolutia IT
Consultores E.I.R.L.

Ademas, Evolutia IT Consultores E.I.LR.L.
otorgara los accesos que la Consultora de
Negocios necesite.
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Con el objetivo de evaluar la iniciativa en términos financieros y posteriormente gestionar los

presupuestos asociados, es necesario generar una primera aproximacion de los costos de

implementacion.

A continuacién, se estiman los costos asociados a los distintos recursos considerados para la

incorporacion de los estandares y/o metodologias seleccionadas, segun el Plan de implementacion

antes descrito, en particular el servicio de consultoria a ser provisto por una Consultora de

Negocios.
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Tabla 1 . Recursos y Costos Asociados

Tarifa % .
Rol (UF/HH) Participacion Semanas Dias Total (UF)
Project Manager 2 100% 48 240 4.320
Sénior Business 15 100% 12 60 810
Analyst
Process Team Leader 15 100% 16 80 1.080
BPM Specialist 1,4 100% 16 80 1.008
Leader Auditor ISO o
9.000 18 100% 12 60 972
COBIT Specialist 1,8 100% 12 60 972
ITIL Specialist 1,8 100% 12 60 972
Total (UF) 10.134
UF Referencia: $26.028 Total ($) 263.767.752

Fuente: Elaboracion propia
Nota: Los célculos se basan en el valor de la UF, proporcionado por el gobierno de Chile.

6.4 Factores criticos de éxito
Con el objetivo de contribuir con el éxito de la implementacién de los distintos estandares y/o
metodologias seleccionadas, a continuacion se identifican algunos factores relevantes:
e Gestion integral del proyecto, principalmente aquellas variables claves, curiosamente no
consideradas en la préactica, por ejemplo:
o Gestion de Riesgos: Identificacion, anlisis y gestion de riesgos durante todo el

ciclo de vida del proyecto.
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o Gestion de Stakeholders: Identificar, analizar y promover la participacion de los
distintos interesados del proyecto, ademas de aprovechar el poder de influencia de
los mismos.

o Gestion Financiera: Control del presupuesto del proyecto.

e Sponsorship al mas alto nivel en Evolutia IT Consultores E.I.LR.L., de tal forma de alinear
y facilitar la dedicacion y participacion de las distintas areas de negocio y equipos
requeridos por el proyecto de implementacion de los estandares y metodologias TI.

e Gestion del Cambio adecuado y oportuno para adoptar los nuevos estandares de direccion,
gestion y operacion.

e Comunicacion y difusion, capacitacion y entrenamiento.

e Participacion e involucramiento efectivo de las areas de negocio en los ambitos de
Direccidn, Gestion y Operacion.

¢ Disponibilidad y dedicacién adecuada de los responsables del proyecto y de los miembros
del equipo. Maximo involucramiento para ejecutar las actividades en los plazos planteados.

e Sentido de Urgencia compartido por todos los participantes del proyecto.
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7 Conclusiones y recomendaciones

El presente capitulo describe las conclusiones obtenidas luego de analizar los distintos estandares

y metodologias IT consideradas en el presente estudio, como también las recomendaciones que se

desprenden de cara a la implementacion de las mismas.

7.1 Conclusiones

A continuacion se plantean las principales conclusiones obtenidas a partir del presente estudio:

Los estandares y metodologias IT consideran un conjunto de buenas practicas que sin duda,
contribuyen con la gestion y operacion de las tecnologias en una organizacion, sin
embargo, es importante adaptarlas segun las necesidades del negocio.

En linea con lo anterior, es conveniente implementar solo aquellos procesos, funciones,
roles, buenas practicas en general que atiendan las necesidades particulares de la
organizacion, mediante un Modelo de Gestion u Operacidn efectivo que integre todos estos
componentes.

Con el objetivo de optimizar el desempefio de un estandar o metodologia IT luego de su
implementacidn, es vital MEDIR los resultados obtenidos en sus actividades claves. De
esta forma sera posible identificar patrones de comportamiento e identificar oportunidades
de mejora.

El modelo CANVAS contribuye con una perspectiva de analisis diferencial, que permite
identificar y caracterizar los aspectos claves del negocio de una organizacion.

La metodologia BPM contribuye con la productividad de una organizacion y permite

orientar los esfuerzos hacia sus actividades claves. Un buen Modelo de Gestion por
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Procesos, es fundamental para establecer los indicadores de gestién u operacion asociados
a las actividades claves.

e Uno de los principales elementos de la norma ISO 9.000, corresponde al Sistema de
Gestion de Calidad. Esta norma o especificacion, otorga estandares operacionales de
calidad por lo que es certificable para las empresas. Cualquier organizacién que la
implemente, se posicionara de mejor forma en el mercado, junto con abrirse a nuevas
oportunidades (en el caso de empresas de Servicios).

e El marco de referencia COBIT corresponde a una completa guia de referencia de los
distintos procesos, funciones, organizacion y roles asociados a la gestion u operacion de
un area de IT. Resulta clave en su implementacion, identificar solo aquellos elementos que
den cobertura a la necesidad actual de la organizacion, de acuerdo a la estructura
organizacional actual, mediante un Modelo de Gobierno Tecnoldgico.

e ITIL V3 permite dar cobertura integral al ciclo de vida de un servicio IT, desde su

estrategia, disefio, transicion, operacién y mejora continua.

7.2 Trabajo futuro

Uno de los objetivos iniciales era la implementacion de las caracteristicas de las buenas practicas
relevantes al negocio al que se dedica Evolutia IT Consultores E.l.R.L. A pesar de que se hizo una
propuesta completa para la implementacion basada en el andlisis de lo que necesita la empresa, la
directiva tomo la decisién de aplazar esta implementacion interrumpiendo el proceso, y de paso,
dejando sin piso la posibilidad de medir el impacto de la implementacion de las metodologias

propuestas en este estudio.
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Sin embargo el impacto que se espera, es positivo, pues los beneficios al implementar
cualquiera de las metodologias TI se han comentado a los largo de este estudio:

e Reduccion de costos.

e Aumento de la productividad.

e Aumento en la satisfaccion de los clientes.

e Apertura de opciones a negocios con empresas mas grandes y de rubros importantes como
la mineria.

e Mejor en la gestion de los recursos de la infraestructura TI.

Considerando el alcance del presente estudio, surgen las siguientes alternativas para el
desarrollo de un trabajo futuro:

1. Desarrollar el Modelo de Gobierno Corporativo de Evolutia IT Consultores E.I.R.L. a nivel
de detalle, especificando los procesos de negocio, sus principales actividades, KPIs
asociados y relacion entre los mismos.

2. Desarrollar el Modelo de Gobierno Tecnolédgico de Evolutia IT Consultores E.LLR.L. a
nivel de detalle, segun las especificaciones del marco de referencia COBIT.

3. Realizar un estudio relacionado con el nivel de adopcion de COBIT en las empresas del
rubro servicios IT.

4. Realizar un estudio relacionado con el nivel de adopcion de ITIL en las empresas del rubro

servicios IT.
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Apéndices

Apéndice A: Método CANVAS
Descripcion general.

La metodologia CANVAS corresponde a un método utilizado para la generacion del modelo
de negocios de un emprendimiento, empresa, corporacion u organizacion en general. Permite
identificar y describir como ésta crea, distribuye y agrega valor a un mercado determinado.

Su objetivo principal es asegurar el desarrollo de un modelo de negocios claro y consistente,
que sea capaz de ofrecer las respuestas indicadas a las necesidades comerciales de la organizacion.

El disefio del modelo de negocios es parte de la estrategia de negocios de la organizacion, por
lo que es de vital importancia analizar sus elementos claves de tal forma de entender como opera
y conocer las fortalezas y debilidades de la misma.

Dado lo anterior, la metodologia esta compuesta por un conjunto de elementos, mostrados en
la Fig. 21.

El método puede ser usado por pequefias, medianas y grandes empresas, independiente del giro
que tengan, publico al que apunten e industria en la cual se desenvuelva.

Elementos del modelo.
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FIG. 21. Elementos del modelo de negocios CANVAS, por Torres G, 2016
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Estos elementos interactlan entre si para obtener como resultado diferentes formas hacer
rentable a la organizacion. Como resultado de lo anterior, se clarifican los canales de distribucion
y las relaciones entre las partes, se determinan los beneficios e ingresos y especifican los recursos
y actividades esenciales que determinan los costos mas importantes. Finalmente se pueden
determinar las alianzas necesarias para operar el negocio.

La metodologia CANVAS parte de la existencia de una propuesta de valor, la cual debe ser
comunicada a los potenciales clientes. Esto conllevara la necesaria disponibilidad de los recursos
y obligara a establecer relaciones con agentes externos e internos.

A continuacion se describen los distintos elementos que conforman el modelo CANVAS.

Segmentos de clientes

Tiene por objetivo agrupar a los clientes con caracteristicas homogéneas en segmentos
definidos y describir sus necesidades, averiguar informacion geogréafica y demografica, gustos,
etc. Después, uno se puede ocupar de ubicar a los clientes actuales en los diferentes segmentos

para finalmente tener alguna estadistica y crecimiento potencial de cada grupo.
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Propuesta de valor

Tiene por objetivo definir el valor creado para cada Segmento de clientes describiendo los
productos y servicios que se ofrecen a cada uno. Para cada propuesta de valor hay que afadir el
producto o servicio mas importante y el nivel de servicio. Estas primeras dos partes son el nucleo
del modelo de negocio

Canales

Se resuelve la manera en que se establece contacto con los clientes. Se consideran variables
como la informacion, evaluacién, compra, entrega y postventa. Para cada producto o servicio que
identificado en el paso anterior hay que definir el canal de su distribucion adecuado, afiadiendo
como informacion el ratio de éxito del canal y la eficiencia de su costo.

Relacion con el cliente

Aqui se identifican cuales recursos de tiempo y monetarios se utiliza para mantenerse en
contacto con los clientes. Por lo general, si un producto o servicio tiene un costo alto, entonces los
clientes esperan tener una relacion mas cercana con nuestra empresa.

Fuentes de ingreso

Este paso tiene como objetivo identificar que aportacion monetaria hace cada grupo y saber de
donde vienen las entradas (ventas, comisiones, licencias, etc.). Asi se podra tener una vision global
de cuéles grupos son mas rentables y cuéles no.

Recursos claves

Después de haber trabajado con los clientes, hay que centrarse en la empresa. Para ello, hay que
utilizar los datos obtenidos anteriormente, seleccionar la propuesta de valor mas importante y la

relacionarse con el segmento de clientes, los canales de distribucion, las relaciones con los clientes,
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y los flujos de ingreso. Asi, saber cuales son los recursos clave que intervienen para que la empresa
tenga la capacidad de entregar su oferta o propuesta de valor.

Actividades claves

En esta etapa es fundamental saber qué es lo mas importante a realizar para que el modelo de
negocios funcione. Utilizando la propuesta de valor mas importante, los canales de distribucion y
las relaciones con los clientes, se definen las actividades necesarias para entregar la oferta.

Asociaciones claves

Fundamental es realizar alianzas estratégicas entre empresas, Joint Ventures, gobierno,
proveedores, etc. En este apartado se describe a los proveedores, socios, y asociados con quienes
se trabaja para que la empresa funcione. ¢Qué tan importantes son? ;Se pueden reemplazar?
¢Pueden convertir en competidores?

Estructura de costos

Aqui se especifican los costos de la empresa empezando con el mas alto (marketing, R&D,
CRM, produccion, etc.). Luego se relaciona cada costo con los bloques definidos anteriormente,
evitando generar demasiada complejidad. Posiblemente, se intente seguir el rastro de cada costo
en relacion con cada segmento de cliente para analizar las ganancias.

En la actualidad, es posible encontrar el método CANVAS en templates de planillas Excel,
diagramas Power Point, graficos y/o herramientas tecnol6gicas, no obstante, el concepto es el
mismo: interrelacion de variables claves para la creacion del modelo de negocios de una
organizacion.

A modo de ejemplo, en la Fig. 22 se presenta un template de referencia en donde es posible

apreciar los distintos elementos del modelo y su distribucion légica en dicho template.
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FIG. 22. Template CANVAS de referencia, por Osterwalder A, 2012
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Apéndice B: Business process management
Descripcion general

La metodologia de gestion por procesos (Business Process Management) corresponde a una
estrategia empresarial cuyo objetivo es mejorar la eficiencia a través de la gestion sistematica de
los procesos de negocios de una organizacion, los que se deben modelar, automatizar, integrar,
monitorizar y optimizar de forma continua de tal forma de cumplir con el ciclo de vida de BPM.

FIG. 23. Ciclo de Vida del BPMS, por Robledo P, 2014.

Para soportar esta estrategia empresarial, es necesario contar con un conjunto de herramientas
que den el soporte necesario para cumplir con el ciclo de vida del BPM. Este conjunto de
herramientas son llamadas Business Process Management System (BPMS) y con ellas se

construyen aplicaciones BPM.
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Un proceso de negocio por su parte, corresponde a un conjunto de tareas y actividades
coordinadas entre si, llevadas a cabo tanto por recursos (hombre / maquina) internos y/o externos
a la organizacion, y que son necesarias e importantes para lograr los objetivos de una organizacion.

La metodologia BPM nace de la mano de las grandes corporaciones en EEUU y pronto se
traslada a Latinoamérica y Europa. Una vez que estas compafiias lograron automatizar la toma de
datos desde sus procesos de negocios, a través de aplicaciones como el ERP o similares, se
enfrentaron al desafio de poder identificar y controlar informacion critica de los mismos, por
ejemplo:

e ;Quién es el responsable del proceso?

e Donde se encuentra detenido un proceso

e Porqué, como y cuando se inicia un proceso.

e Que ocurre cuando alguien no proporciona algin dato de un proceso.

e Cbmo, cuando y a quien se notifica cuando no se cumple un plazo en una actividad.
e CoOmo interacttan los procesos entre si.

e Entre otras variables de gestion.

En la actualidad, BPM y BPMS se estd imponiendo en organizaciones de todos los sectores,
debido a la eficiencia operativa que genera y a la adaptabilidad que permite frente a nuevos
requerimientos del entorno y de sus clientes. Cada vez es mas comin encontrar organizaciones
mecanismos de gestion y toma de decisiones en base a sus procesos de negocio, modelados y
optimizados de acuerdo al ciclo de vida del BPMS, como también soportados por diversas

herramientas tecnoldgicas.
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Por su parte, las herramientas tecnologicas de soporte tipo BPMS se originan a partir del afio
2000, hasta evolucionar a las herramientas tipo iBPMS (Intelligence Business Process
Management System) producto de la irrupcion de tecnologias de Business Intelligence en el mundo
empresarial (Palmer et al., 2013)

Modelo de madurez
Durante la evolucién de BPM como metodologia y el concepto de BPMS apalancado por la
tecnologia, surge el modelo de medicion del nivel de madurez de BPMM (Business Process
Maturity Model), a partir del cual una empresa puede determinar en qué nivel se encuentra respecto
a las buenas practicas de la metodologia BPM (Pais, 2013; Rdglinger, Poppelbuss, & Becker,
2012).

A partir del nivel obtenido, la empresa puede definir su nivel objetivo y establecer un roadmap
para llegar a él. En la mayoria de los casos, el roadmap lo constituyen un proyecto de Re-Ingenieria
de Procesos, entre otras iniciativas necesarias como una transformacién organizacional, gestion
del cambio organizacional, programas de capacitacidn, entre otras iniciativas.

Los distintos niveles de madurez planteados por BPMM son:

e Inicial

e (Gestionado

e Estandarizado

e Predecible

e Innovador

Las organizaciones que cuentan con BPMS, por lo general se encuentran entre los estados

Estandarizado y Predecible. Por su parte, las organizaciones que cuentan con herramientas
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tecnoldgicas, plataformas de Business Intelligence, entre otras iniciativas iBPMS, se encuentran
por lo general entre los estados Predecible e Innovador.
Herramientas tecnoldgicas

En la medida que las organizaciones avanzan en su nivel de madurez respecto a la metodologia
BPM, es comun encontrarnos con diversas implementaciones de herramientas tecnoldgicas,
software, paquetes comerciales, entre otras soluciones BPM.

Las previsiones del mercado de BPM indican que se alcanzaran los 4.040 millones de euros en
2017 y los 5.336 millones en 2018.

Por su parte, el mercado BPM en el 2012 crecié en Espafia un 7,2% con una prevision del 7-
9% para los proximos 4 afios. La inversion inicial mas comuin en BPM ronda los 75.000 a 150.000
Euros, aunque la tendencia de avanzar despacio lleva a un gasto inicial aproximado de 35.000
Euros.

Los fabricantes BPM exploran cada vez mas oportunidades en Asia, Africa y Latinoamérica,
aunque pocos aterrizan con oficinas subsidiarias y en su lugar buscan distribuidores para explorar
los nuevos mercados. No sélo fabricantes americanos o europeos exportan, los fabricantes de la
India y de Australia estan en plena expansion no sélo en los mercados mencionados, sino hacia
Europa y Estados Unidos.

Referente a las tendencias, BPM esta evolucionando tras la irrupcion de tecnologias como
Cloud Computing (Computacion en la Nube), Redes Sociales, Movilidad, Big Data, Analitica en
Tiempo Real y la Realidad Aumentada. Los impactos de estas tecnologias en los procesos y en la
gestion por procesos ofrecen ventajas competitivas mediante nuevas oportunidades de innovacion

empresarial sin precedentes.
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BPMS
En base al estudio de Gartner del 2010 se plantea un conjunto de funcionalidades base para los
BPMS:

e Optimizar el rendimiento de los procesos end-to-end incluyendo partners, proveedores y
clientes.

e Hacer visibles de manera explicita los procesos y permitir el disefio interdisciplinario.

e Mantener en sincronia el modelo del proceso con la ejecucion del proceso.

e Empoderar a los usuarios y analistas de negocio en la manipulacion de los procesos de
negocio para modificar las instancias del proceso.

e Habilitar la iteracién répida de procesos y sistemas subyacentes en la optimizacion de
procesos.

En base a estas funcionalidades se identificaron un conjunto escenarios tipicos de uso:

e Soporte al programa de mejora continua de procesos

e Implementacion de procesos especificos de la industria.

e Soporte a las iniciativas de transformacién de negocios.

e Soporte a los redisefios SOA.

iBPMS
En el estudio de Gartner del 2012 se plantea un conjunto de funcionalidades diferentes al del
estudio del 2010 para BPMS, se incorporan nuevas funcionalidades orientadas a la Operacion

Inteligente de Negocios (IBO), por ello se adicionan los siguientes requerimientos:
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e Medios sociales para incorporar fuentes de datos externas que permita apoyar técnicas
analiticas adicionales.

e Soporte a dispositivos maviles que permitan acceso global 24x7.

e Anadlisis en Monitoreo de Actividad de Negocio (BAM) y Procesamiento de Eventos
Complejos (CEP).

e Integracién con herramientas analiticas en demanda para anélisis estadistico y de
simulacion.

e Acceso de usuario basados en roles, experiencia de usuario y soporte de patrones de
interaccion.

En base a estas funcionalidades se identificaron un conjunto de componentes centrales:

e Motor de orquestacidn de procesos.

e Ambiente de composicion dirigido por modelos.

e Gestion de la interaccion del contenido.

e Gestion de la interaccion humana.

e Conectividad entre procesos, personas, sistemas, datos e indicadores clave(KPI).

e Analisis activo para el progreso de actividades y los cambios en los procesos en su
perimetro.

e Analisis en demanda para analisis predictivo y optimizacion.

e Gestion de reglas de negocio.

e Repositorio de procesos.
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Modelamiento de procesos
Todas las organizaciones se encuentran en un recorrido, un viaje sin fin donde la atencion se centra
en mejorar la manera en que las cosas se hacen (como quiera que sea medido) para el beneficio de
los accionistas, corazon de la Gestion de Procesos de Negocio (BPM).

Cuanto méas tiempo una organizacion haya estado recorriendo este camino, mas maduros son
sus procesos, mas repetibles y escalables son sus operaciones y es mejor su desempefio en general.
De hecho, la literatura acerca de la gestion esta llena de ejemplos de empresas que han estado en
este recorrido desde hace un tiempo: Dell, General Electric, Toyota, Nokia, Cisco, Federal Express
son algunos de los ejemplos.

Donde quiera gque se busque, es facil encontrar un importante nimero de articulos o libros que
recomiendan a las empresas a incurrir en la innovacion operacional (con el objetivo de abrumar a
la competencia). Y sin embargo, todos estos ejemplos tienen algo en comun: un remarcado enfasis
en la comprension de los procesos de negocio de la empresa para poder mejorarlos. Se podria
argumentar que este es un principio fundamental de la disciplina de gestidn por procesos.

En todo el mundo, practicamente en todas las empresas y organizaciones, las personas buscan
comunicarse entre ellas para ver como organizar el trabajo de la mejor manera. Se estan
cuestionando cosas como:

e ;Cuales pasos son realmente necesarios?

e ;Quién deberia realizarlos?

e ;Deben quedarse en la empresa o en el subcontratado?
e /CoOmo deben ser realizados?

e ;Qué funcionalidades se necesitan?
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e ;Qué resultados se esperan y como serdn monitoreados?

Mientras las respuestas a estas preguntas son siempre para una situacion en particular, sin el
sustento de una descripcion comunmente aceptada del proceso de negocio en cuestion, esas

respuestas son a menudo imprecisas y confusas.

Cobertura de un proceso de negocio

Los procesos de negocio son transversales a las areas de una organizacion y atraviesa su cadena

de valor de principio a fin (end to end).

Una de las principales caracteristicas de un proceso de negocio es que es gatillado por el cliente
y los resultados de su ejecucion tiene que volver al cliente, entendiéndose el sentido mas amplio

que el cliente también puede ser interno, por ejemplo, un &rea de negocios o externo.

En la Fig. 24, se representa la transversalidad de los procesos de negocio, los que son
impulsados por clientes y cuyos resultados tienen que volver a ellos.

FIG. 2424. Cobertura Transversal Procesos de Negocio, por Pinilla, 2014.
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En el marco de la cadena de valor de una organizacion, muchas veces se confunden los
macroprocesos con los procesos de negocio. Por lo general, los macroprocesos representan las
grandes areas de negocios de una empresa, como por ejemplo, Abastecimiento, Produccion,
Bodega, Venta, etc. Ningun cliente externo va a gatillar un proceso en el area de Abastecimiento
y los procesos en esta area tampoco atraviesan la cadena de valor de la empresa. A pesar que estas
areas pueden ser muy grandes y muy complejas, no tienen relacion directa con el concepto del
proceso de negocio:

e gatillado por el cliente,

e de principio afin,y

e el resultado tiene que ser de valor para el cliente.

Los procesos de negocio se encuentran debajo de los macroprocesos, atravesandolos. Al mapear
los procesos de una organizacion, en muchas ocasiones se cometen grandes errores al respecto. Si
se descomponen top down los macroprocesos se van a mapear los procesos internos de las areas

en diferentes grados de abstraccion, y justamente estos no son los procesos de negocio.

Con el objetivo de identificar los procesos de negocio correctos, se recomienda realizar un
analisis del contexto y posteriormente hacer un listado de todos los eventos iniciados por el cliente,
por ejemplo:

e Solicitudes de creditos, préstamos, devoluciones.
e Solicitud de apertura de cuenta bancaria.

e Compra de pasajes.

e Procesos de reclamaciones.

e Seguimiento de resolucion de problemas en servicio a clientes.
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e Gestion de hipotecas, multas, etc.
e Recepcion y pago de facturas.

e Recepcion y confirmacion de orden de compra.

Técnicas de modelamiento

En el contexto de la metodologia BPM, se distinguen distintas técnicas que buscan lograr un
adecuado entendimiento de los procesos de negocio, sub procesos, actividades y tareas que lo

componen.

Por lo general, se emplean técnicas de descomposicion TOP DOWN (de arriba hacia abajo), es
decir, desde lo més general hacia lo mas especifico. Este enfoque permite adoptar una perspectiva
holistica, desde la vision de la empresa, por lo que permite entender los procesos de negocio y

alinearlos con su estrategia.

A diferencia del enfoque TOP DOWN, el enfoque BOTTOM UP (de abajo hacia arriba), es
usado normalmente para realizar un analisis de ingenieria inversa que permita entender el contexto

de negocio de un dato, alguna variable o un flujo de informacion.

De acuerdo al enfoque TOP DOWN, es posible descomponer el analisis de un proceso de

negocios en distintos niveles.
Metodologia SIPOC:

Corresponde a una técnica de descomposicion de procesos (Nivel 3) aplicable en cualquier

etapa del ciclo de vida de un proceso de negocio (segun la metodologia BPM).
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La metodologia SIPOC, considera un conjunto de dimensiones de analisis a partir de las cuales

es posible caracterizar cada proceso de negocio e interrelacionarlos con otros.

A continuacion se describen las distintas dimensiones de analisis que conforman SIPOC:

e Suppliers / Proveedores: Es quien proporciona las entradas al proceso: cliente, area de
negocio interna, proveedor, etc.

e Inputs / Entradas: Recursos, personal, documentacién e informacion necesaria para lograr
realizar cada paso del proceso.

e Process / Proceso: Corresponde al proceso en si y la definicion de todas las variables que
lo definen: nombre, descripcion, flujo, responsable, tiempo estimado, SLA, KPIs, etc.

e Outputs / Salidas: Es el producto o servicio del resultado de cada actividad.

e Customers / Clientes: Corresponde a quien(es) recibe(n) el producto o servicio, los que

pueden ser internos o externos.

Matriz RACI:

La matriz RACI corresponde a una técnica de asignacion de responsabilidades utilizada
normalmente en la definicion de un proceso, actividad o tarea en general. Sus siglas obedecen a la
definicion en inglés de Responsible (responsable), Accountable (quien rinde cuentas), Consulted

(consultado) e Informed (Informado).

A continuacion se describen los roles que constituyen la matriz RACI:
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Responsible: Este rol corresponde a quien efectivamente realiza la tarea. 0 méas habitual es
que exista s6lo un encargado (R) por cada tarea; si existe mas de uno, entonces el trabajo
deberia ser subdividido a un nivel mas bajo, usando para ello las matrices RASCI.

e Accountable: Este rol se responsabiliza de que la tarea se realice y es el que debe rendir
cuentas sobre su ejecucion. Solo puede existir una persona que deba rendir cuentas (A) de
que la tarea sea ejecutada por su responsable (R).

e Consulted: Este rol posee alguna informacion o capacidad necesaria para realizar la tarea.

¢ Informed: Este rol debe ser informado sobre el avance y los resultados de la ejecucion de

la tarea. A diferencia del consultado (C), la comunicacion es unidireccional.

En el contexto BPM, la matriz RACI es utilizada para definir los distintos niveles de

responsabilidad de cada proceso, al momento de documentar su nivel 3.

A continuacion es posible visualizar un ejemplo de la matriz RACI para asignar las

responsabilidades (actividades 1, 2 y 3) de los recursos 1, 2 y 3.

Actividad / Recurso Recurso 1 Recurso 2 Recurso 3 Recurso 4
Actividad 1 R I | A
Actividad 2 Cc A R I
Actividad 3 A R C A

KPI:

El término KPI proviene del inglés Key Performance Indicator, por lo que es conocido también
como Indicador Clave de Desempefio. Corresponde a una medida del nivel de desempefio de un
proceso. El valor del indicador esté directamente relacionado con un objetivo fijado de antemano,

el que normalmente se expresa en porcentaje.
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Un KPI se define o disefia con el propdsito de mostrar como un proceso de negocio progresa
en un aspecto concreto, por lo que es un indicador de rendimiento del proceso. Existen KPIs para
diversas areas de una empresa: compras, logistica, ventas, servicio al cliente, etc. Las grandes
compaiiias disponen de KPIs que muestran si las acciones desarrolladas estan dando sus frutos o

si, por el contrario, no se progresa como se esperaba.

Los KPI suelen estar ligados a la estrategia de la organizacion (ejemplificada en las técnicas
como la del cuadro de mando integral). Los KPI son "vehiculos de comunicacion™: permiten que
los ejecutivos de alto nivel comuniquen la mision empresarial o vision de la empresa a los niveles
jerarquicos mas bajos, involucrando directamente a todos los colaboradores en la realizacion de

los objetivos estratégicos de la empresa.

En la medida que los procesos de negocio de una empresa de integren entre si, es posible

interrelacionar sus KPIs y asi promover la Gestidn Integrada de la empresa.

En la Fig. 25, es posible visualizar 2 KPIs:

e 9% de créditos analizados en términos, tendiente al alza, es decir, el resultado es mejor
mientras el resultado sea mayor.

e Dias de cobranza, tendiente a la baja, es decir, el resultado es mejor mientras el valor sea

menor.
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FIG. 25. Ejemplos de KPlIs, Galvez R, 2016.
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BPMN

Business Process Model and Notation (BPMN) es una notacién gréfica que describe la I6gica
de los pasos de un proceso de Negocio. Esta notacion ha sido especialmente disefiada para
coordinar la secuencia de los procesos y los mensajes que fluyen entre los participantes de las

diferentes actividades.

BPMN proporciona un lenguaje comdn para que las partes involucradas puedan comunicar los
procesos de forma clara, completa y eficiente. De esta forma BPMN define la notacion y seméntica

de un Diagrama de Procesos de Negocio (Business Process Diagram, BPD).

BPD es un diagrama disefiado para representar graficamente la secuencia de todas las
actividades que ocurren durante un proceso, basado en la técnica de “Flow Chart”, incluye ademas

toda la informacion que se considera necesaria para el anlisis.

BPD es un diagrama disefiado para ser usado por los analistas, quienes disefian, controlan y
gestionan procesos. Dentro de un Diagrama de Procesos de Negocio BPD se utiliza un conjunto

de elementos graficos, agrupados en categorias, que permite el facil desarrollo de diagramas
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simples y de facil comprensidn, pero que a su manejan la complejidad inherente a los procesos de

negocio.

A continuacion, se describen los principales beneficios de BPMN para el modelamiento de
procesos (Mendling, 2012):
e BPMN es un estandar internacional de modelado de procesos aceptado por la comunidad.
e BPMN es independiente de cualquier metodologia de modelado de procesos.
e BPMN crea un puente estandarizado para disminuir la brecha entre los procesos de negocio
y la implementacion de estos.
e BPMN permite modelar los procesos de una manera unificada y estandarizada permitiendo

un entendimiento a todas las personas de una organizacion.
Resumen de elementos BPMN

A continuacion se describen algunos elementos graficos de BPMN, clasificados en las

siguientes categorias: Objetivos de Flujo, Objetos de conexion, Canales y Artefactos.

Objetos de Flujo:

Corresponden a los principales elementos gréaficos que definen el comportamiento de un
proceso de negocio. Dentro de los objetos de flujo encontramos:
e Eventos: Son algo que sucede durante el curso de un proceso de negocio, afectan al flujo
del proceso y usualmente tienen una causa y un resultado.

Los eventos se clasifican de acuerdo a 3 tipos:
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Simbolo Tipo de evento

()  Eventos de inicio
Eventos intermedios

O Eventos de fin

Dentro de BPMN existen muchas formas de iniciar o finalizar un proceso e igualmente existen
muchas cosas que pueden llegar a suceder durante el transcurso del proceso, por lo tanto existen
diferentes tipos de eventos de inicio, eventos de fin y eventos intermedios.

e Actividades: Estas Representan el trabajo que es ejecutado dentro de un proceso de
negocio. Las actividades pueden ser compuestas o no, por lo que dentro de los ejemplos

utilizamos los dos tipos de actividades existentes:

Simbolo Tipo Actividad

D Tareas
n Sub - Procesos

A su vez, existen distintos tipos de tareas: simple, automaticas, manuales, de usuario,
entre otras.

Asi mismo, existen distintos tipos de sub — procesos: embebido, reusable y
transaccional.

La inclusion de estos elementos permite diagramar con mas profundidad los procesos,

suministrando mas informacion y claridad al analista, gestor o lector.
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e Compuertas: Son elementos del modelado que se utilizan para controlar la divergencia y
la convergencia del flujo.
Existen varios tipos de compuertas: compuertas exclusivas, compuerta basada en

eventos, compuerta paralela, compuerta inclusiva y compuerta compleja.
Objetos de Conexion:
Son los elementos usados para conectar dos objetos del flujo dentro de un proceso.

Dentro de los ejemplos utilizamos la Lineas de secuencia, que conectan los objetos de flujo, y
las asociaciones, que son las lineas punteadas que nos permitieron asociar anotaciones dentro de

algunos flujos.

Existen 3 tipos de objetos de conexion:
e Lineas de Secuencia
e Asociaciones

e Lineas de Mensaje
Canales:

Son elementos utilizados para organizar las actividades del flujo en diferentes categorias

visuales que representan areas funcionales, roles o responsabilidades:

e Pools
e Lanes
Artefactos:

Los artefactos son usados para proveer informacion adicional sobre el proceso. Dentro de los

ejemplos se utilizaron algunas anotaciones dentro del flujo.
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Existen 3 tipos:
e Objetos de Datos
e Grupos

e Anotaciones
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Apéndice C: 1SO 9.000
Introduccion

ISO 9000 es un conjunto de normas sobre calidad y gestion de calidad, establecidas por la
Organizacién Internacional de Normalizacién (ISO). Se pueden aplicar en cualquier tipo de
organizacion o actividad orientada a la produccion de bienes o servicios. Las normas recogen tanto
el contenido minimo como las guias y herramientas especificas de implantacién como los métodos
de auditoria.

ISO 9000 especifica la manera en que una organizacién opera sus estandares de calidad, tiempos
de entrega y niveles de servicio. Existen mas de 20 elementos en los estandares de esta ISO que se
relacionan con la manera en que los sistemas operan.

Su implementacion aunque supone un duro trabajo, ofrece numerosas ventajas para las
empresas, como pueden ser:

e Estandarizar las actividades del personal que trabaja dentro de la organizacién por medio

de la documentacion.

e Incrementar la satisfaccion del cliente al asegurar la calidad de productos y servicios de

manera consistente, dada la estandarizacion de los procedimientos y actividades.

e Medir y monitorear el desempefio de los procesos.

e Incrementar la eficacia y/o eficiencia de la organizacion en el logro de sus objetivos.

e Mejorar continuamente en los procesos, productos, eficacia, entre otros.

e Reducir las incidencias negativas de produccion o prestacién de servicios.

e Mantienen la calidad.
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Historia

La normalizacidn con base sistematica de la operacion y cientifica nace a finales del siglo XIX,
con la Revolucion Industrial, ante la necesidad de producir mas y mejor. Pero el impulso definitivo
llegd con la primera Guerra Mundial (1914-1918).

Ante la necesidad de abastecer a los ejércitos y reparar los armamentos, fue necesario utilizar
la industria privada, a la que se le exigia unas especificaciones de intercambiabilidad y ajustes
precisos. Nacid para limitar la diversidad antieconémica de componentes, piezas y suministros, y
favorecer su intercambiabilidad, facilitando la produccidn en serie, la reparacion y mantenimiento
de los productos y servicios, asi como facilitar las relaciones externas entre paises que necesitan
piezas estandares, y ofreciendo garantias de cumplimiento de requisitos del cliente.

El 22 de diciembre de 1917, los ingenieros alemanes Naubaus y Hellmich, constituyen el primer
organismo dedicado a la normalizacién: NADI - Normenausschuf? der Deutschen Industrie -
Comité de Normalizacion de la Industria Alemana. Este organismo comenzo a emitir normas bajo
las siglas: DIN que significaban Deutsche Industrie Norm (Norma de la Industria Alemana).

En 1926 el NADI cambio su denominacion por: DNA - Deutscher Normenausschul® - Comité
de Normas Alemanas, que si bien siguié emitiendo normas bajos las siglas DIN, estas pasaron a
significar "Das Ist Norm" - Esto es norma Y mas recientemente, en 1975, cambio su denominacién
por: DIN - Deutsches Institut fir Normung - Instituto Aleman de Normalizacion.

Rapidamente comenzaron a surgir otros comités nacionales en los paises industrializados, asi
en Francia, en 1918 se constituyd la Asociacion Francesa de Normalizacion (AFNOR). En 1919

en Inglaterra se constituyd la organizacion privada British Standards Institution (BSI).
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Ante la aparicion de todos estos organismos nacionales de normalizacion, surgio la necesidad
de coordinar los trabajos y experiencias de todos ellos, con este objetivo se fund6 en Londres en
1926 la: Internacional Federacion of the National Standardization Associations — ISA.

Tras la Segunda Guerra Mundial, este organismo fue sustituido en 1947, por la International
Organization for Standardization - ISO - Organizacion Internacional para la Normalizacion. Con
sede en Ginebra, y dependiente de la ONU.

Esta familia de normas aparecié en 1987, tomando como base la norma britanica BS 5750 de
1987, experimentando su mayor crecimiento a partir de la version de 1994. La version actual data
de 2008, publicada el 13 de noviembre de 2008.

La principal norma de la familia es la 1ISO 9001:2008: Sistemas de Gestion de la Calidad -
Requisitos.

Otra norma vinculante a la anterior es la ISO 9004:2009 - Sistemas de Gestion de la Calidad -
Directrices para la mejora del desempefio.

Las normas 1ISO 9000 de 1994 estaban principalmente dirigidas a organizaciones que realizaban
procesos productivos y, por tanto, su implantacion en las empresas de servicios planteaba muchos
problemas. Esto fomentd la idea de que son normas excesivamente burocraticas.

Con la revision de 2000 se consiguid una norma menos complicada, adecuada para
organizaciones de todo tipo, aplicable sin problemas en empresas de servicios e incluso en la
Administracion Pablica, con el fin de implantarla y posteriormente, si lo deciden, ser certificadas

conforme a la norma ISO 9001.
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Certificacion

La unica norma de la familia ISO 9000 que se puede certificar es la ISO 9001:2015 (Manders,
2015).

Para verificar que se cumplen los requisitos de la norma, existen unas entidades de certificacion
gue auditan la implantacion y aplicacién, emitiendo un certificado de conformidad. Estas entidades
estan vigiladas por organismos nacionales que regulan su actividad.

Para la implantacidn o preparacion previa, es muy conveniente gue apoye a la organizacion una
empresa de consultoria, que tenga buenas referencias, y el firme compromiso de la Direccién de
gue quiere implantar el Sistema, ya que es necesario dedicar tiempo del personal de la empresa
para implantar el Sistema de gestion de la calidad.

A la hora de elegir una empresa de asesoramiento, es necesario definir cual es la necesidad del
proyecto. Es en funcidn de esta necesidad que la empresa debe elegir entre las variadas ofertas del
mercado. Es importante que la empresa que lo asesore aplique conceptos de calidad integral.

Proceso de certificacion

Con el fin de ser certificado conforme a la norma 1SO 9001, las organizaciones deben elegir el
alcance que vaya a certificarse, los procesos o areas que desea involucrar en el proyecto,
seleccionar un registro, someterse a la auditoria y, después de terminar con éxito, someterse a una
inspeccion anual para mantener la certificacion.

Los requerimientos de la norma son genéricos, a raiz de que los mismos deben ser aplicables a
cualquier empresa, independientemente de factores tales como: tamafo, actividad, clientes,

planificacién, tipo y estilo de liderazgo, etc. Por tanto, en los requerimientos se establece el "qué",
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pero no el "como". Un proyecto de implementacion involucra que la empresa desarrolle criterios
especificos y que los aplique, a través del SGC, a las actividades propias de la empresa. Al
desarrollar estos criterios coherentes con su actividad, la empresa construye su Sistema de Gestion
de la Calidad.

En el caso de que el auditor encuentre areas de incumplimiento, la organizacion tiene un plazo
para adoptar medidas correctivas, sin perder la vigencia de la certificacién o la continuidad en el
proceso de certificacion (dependiendo de que ya hubiera o no obtenido la certificacion).

Un proyecto de implementacién, involucrara, como minimo:

e Entender y conocer los requerimientos normativos y como los mismos alcanzan a la
actividad de la empresa.

e Analizar la situacion de la organizacién, donde esta y a donde debe llegar.

e Construir desde cada accion puntual un Sistema de Gestién de la Calidad.

e Documentar los procesos que sean requeridos por la norma, asi como aquellas que la
actividad propia de la empresa requiera.

e La norma solicita que se documenten procedimientos vinculados a: gestion y control
escrito, registros de la calidad, auditorias internas, producto no conforme, acciones
correctivas y acciones preventivas.

e Detectar las necesidades de capacitacion propias de la empresa.

e Durante la ejecucion del proyecto sera necesario capacitar al personal en lo referido a la
politica de calidad, aspectos relativos a la gestion de la calidad que los asista a comprender

el aporte o incidencia de su actividad al producto o servicio brindado por la empresa (a fin
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de generar compromiso y conciencia), proporcionando herramientas de auditoria interna
para aquellas personas que se desemperfien en esa posicion.

e Realizar Auditorias Internas.

e Utilizar el Sistema de Calidad (SGC), registrar su uso y mejorarlo durante varios meses.

o Solicitar la Auditoria de Certificacion.

Las normas I1SO se clasifican en 1SO 9000 (vocabulario de la calidad), 9001 (modelo para

sistema de gestion), 9004 (directivas para mejorar el desempefio).

Estructura de la norma

La norma ISO 9000 esta basada en ocho secciones, las que se describen a continuacion:

Seccion 1: Ambito

Se refiere a la norma en si y se refiere al modo de aplicarla en las organizaciones. En esta
seccion no se establecen requisitos, se define de acuerdo a las necesidades de la organizacion,
otorga el &mbito de aplicacion de la Gestion de la Calidad en la misma.

Seccion 2: Referencias normativas

Hace referencia a otros documentos que habria que utilizar junto con la norma ISO 9.001: 2000,
Sistemas de Gestion de Calidad Datos Fundamentales y Vocabulario. Al igual que la seccion
anterior, no se establecen requisitos para esta seccion, se define de acuerdo al &ambito de aplicacion
en la organizacién y considera las referencias normativas dadas por el modelo de negocios de la

misma.
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Seccion 3: Términos y definiciones

Proporciona términos y definiciones asociadas a la norma. Al igual que las secciones anteriores,

no se establecen requisitos para esta seccion. Corresponden a los términos y definiciones utilizados

en las demas secciones de la norma.

Seccion 4: Requisitos del sistema

Hace referencia a la documentacion del sistema de calidad, entre los que se encuentran el

manual de calidad, objetivos, politicas, procedimientos, documentos y registros.

Requisitos generales

La organizacion debera establecer, documentar, implementar y mantener un Sistema de Gestién

de Calidad, y mejorar continuamente la eficacia de acuerdo con los requisitos de la norma.

Requisitos de la documentacién

Datos Generales:

La documentacion del Sistema de Gestion de Calidad debe incluir:

Una politica de calidad documentada.

El manual de calidad

Los procedimientos documentados

Los documentos identificados como necesarios para una eficaz planificacion, operacion y
control de nuestros procesos.

Los registros de calidad.

Manual de Calidad:

Es necesario crear y mantener un manual de calidad que incluya:
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e Unadescripcion de la secuencia y de la interaccion de los procesos incluidos en el Sistema
de Gestion de Calidad

e Laidentificacién de las exclusiones admisibles

Control de Documentos:
Debera establecerse un procedimiento documentado para definir los siguientes controles:
e Aprobacion de los documentos
e Revision y actualizacion de los documentos
e Asegurarse de que estén identificados los cambios y el estado de revision actual de los
documentos
e Asegurarse de que las respectivas versiones de los documentos estén disponibles en el
punto de uso
e Asegurarse de que los documentos se mantengan legibles e identificables
e Asegurarse de que los documentos de origen externo estén identificados y su distribucion
esté controlada

e Impedir el uso involuntario de documentos obsoletos

Control de los Registros de Calidad:

Este procedimiento exige que los registros de calidad permanezcan legibles, facilmente
identificables y disponibles.

Define los controles necesarios para la identificacion, almacenamiento, proteccion,

recuperacion, tiempo de permanencia y eliminacion de los registros de calidad.
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Seccion 5: Responsabilidad de la direccion
Establece el compromiso de la direccion hacia el cliente, estableciendo las politicas de calidad
y los objetivos, designa las responsabilidades y autoridades correspondientes y la frecuencia de las

revisiones gerenciales.

Compromiso de la direccion
Demuestre el compromiso de los mas altos directivos con el desarrollo y la mejora del sistema

de gestion de calidad.

Atencion al cliente
Asegurese de que los requisitos de los clientes sean determinados y satisfechos con el objetivo

de aumentar la satisfaccion de los mismos.

Politica de calidad

Disefie una politica de calidad y asegurese de que incluya el compromiso de cumplir con los
requisitos y la mejora continua. Asegurese de que provea una estructura para el desarrollo y la
revision de los objetivos de calidad. Comunique y explique la politica de calidad a todo el personal

(no memorice).
Planificacion
Establezca objetivos de calidad que sean mensurables a niveles funcionales de la organizacion.

Planifique los procesos y recursos necesarios para el sistema de calidad y el logro de los objetivos.

Mantenga la integridad del sistema de calidad cuando hay cambios planificados.

Responsabilidad, autoridad y comunicacion
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Defina'y comunique las responsabilidades y las autoridades dentro de la organizacion. Encargue
a un Representante de la Direccion la gestion del sistema de calidad. Asegure la eficacia de la

comunicacion dentro de la organizacion.

Reexamen de la gestion

Reexamine periddicamente la adecuacion y la eficacia del sistema de gestion de calidad, la
necesidad de cambios y las oportunidades para mejorar. Suministre con el input (elementos de
entrada) la informacion necesaria para determinar el progreso del sistema de gestion de calidad.
Incluya en el output (elementos de salida) las acciones necesarias para mejorar el sistema de
gestion de calidad, los productos y los recursos necesarios.

Seccion 6: Gestion de recursos

Se relaciona con la gestion de los recursos propios de la organizacion, estos pueden ser recursos

humanos, infraestructura y las condiciones laborales.

Gestion de recursos
Determine y proporcione los recursos necesarios para implementar, mantener y mejorar el

sistema de gestion de calidad y para mejorar la satisfaccion del cliente.

Recursos humanos

Determine la competencia necesaria del personal responsable de la calidad del producto.
Proporcione la capacitacion necesaria para asegurarse de que el personal tenga la debida
competencia, habilidad y experiencia. Evalue la eficacia de la capacitacion. Asegurese de que el
personal sea consciente de la importancia de su papel en el logro de los objetivos de calidad.

Mantenga los registros necesarios.
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Infraestructura

Suministre y mantenga las infraestructuras necesarias para asegurar la integridad del producto.

Ambiente de trabajo

Determine y mantenga el ambiente de trabajo necesario para asegurar la conformidad del
producto.

Seccidn 7: Realizacion del producto

Establece como se va a fabricar el producto o brindar el servicio de acuerdo a las condiciones
y necesidades del cliente, esto incluye el disefio del producto, su desarrollo, la compra de los

insumos, y el seguimiento y medicién del proceso.

Planificacion de la realizacion del producto
Documente y planifique los procesos para la realizacion del producto y las tareas de verificacion

del producto.

Procesos relativos al cliente

Determine los requisitos del producto incluyendo los requisitos de los clientes y aquellos
inherentes al supuesto uso del producto. Reexamine los requisitos antes de aceptar el pedido y
resuelva cualquier diferencia o ambigtiedad. Verifique la capacidad de cumplir con los requisitos
del producto y del cliente. Asegurese de que los cambios de los requisitos del producto y del cliente
sean reexaminados y comunicados al personal, y la debida documentacion sea modificada. Defina

e implemente la comunicacidn necesaria con el cliente.

Disefio y desarrollo
Planifique el disefio y el desarrollo de las actividades, defina y organice la gestion de las

interacciones y asigne responsabilidades y autoridades.
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Determine, documente y reexamine los requisitos de input (elementos de entrada). Asegurese
de que la forma del output (elementos de salida) garantice la verificacion contra los requisitos
pedidos, incluyendo la informacion necesaria para la realizacion del producto y su verificacion.

Reexamine y autorice los elementos de salida antes del suministro. Efectle en oportunas fases
el reexamen del disefio. Verifique si los elementos de salida cumplen con los requisitos pedidos.
Valide el disefio para asegurarse de que el producto final sea capaz de cumplir con los requisitos
exigidos para el uso interno. Identifiqgue y documente los cambios de disefio, y reexamine,

verifique y valide los cambios antes de la implementacion.

Abastecimiento

Evalue la calificacion de los proveedores y su capacidad de suministrar material que cumpla
con los requisitos de la organizacion. Mantenga una lista de proveedores calificados.

Describa exactamente la informacion de las caracteristicas del producto incluyendo, donde sea
necesario, los requisitos para la aprobacion y la calificacion, y los requisitos del sistema de gestion
de calidad. Inspeccione o verifique el material comprado para asegurarse de que cumpla con los

requisitos del abastecimiento.

Produccion y suministro de productos y servicios

Asegurese de que la produccion y el suministro de servicios se lleven adelante en condiciones
controladas. Dé al personal las debidas instrucciones y criterios de suministro, entrega y asistencia
posventa.

Valide los procesos para la produccion y el suministro de servicios cuando los resultados de los
elementos de salida no puedan ser verificados. Cuando corresponda, identifique el producto a

través de la produccién y el suministro del servicio.
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Cuando sea necesario, identifique el producto y mantenga los registros para asegurar su
rastreabilidad. Identifique la situacion del producto con respecto a los requisitos de las mediciones
y monitorizaciones. ldentifique, verifique, proteja y mantenga la propiedad del cliente, y notifique
al cliente cuando su propiedad se haya dafiado o perdido o se encuentre en condiciones no
adecuadas para el uso previsto.

Tome las debidas precauciones durante todo el ciclo de produccion del producto, abarcando la

identificacion, la manutencion, el embalaje y el almacenamiento, para asegurar su integridad.

Control de los dispositivos de monitorizacion y medicion

Determine los requisitos para la medicion y la monitorizacién y seleccione los instrumentos de
medida adecuados para satisfacer tales requisitos.

Calibre y verifique los instrumentos de medida con intervalos determinados en base a muestras
nacionales o internacionales. Identifique, controle y proteja los instrumentos de medida.

Reexamine la validez de la medicidn anterior cuando un instrumento resulte no conforme
durante la verificacion. Valide el software utilizado para la medicién y la monitorizacion de los
requisitos especificados.

Seccion 8: Medicidn, analisis y mejoras

Se enfoca en el seguimiento y medicidn, a través la evaluacién de la percepcion de satisfaccion
del cliente, de las auditorias internas, del control de productos no conformes que permitan tomar

acciones correctivas y preventivas.

Criterios generales
Defina, planifique e implemente la monitorizacion y la medicion necesaria para demostrar la

conformidad del producto y del sistema de gestion de calidad y las oportunidades para la mejora.
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Monitorizacién y medicion

Defina, planifique e implemente las medidas y los criterios para obtener y utilizar la
informacidn sobre la satisfaccion del cliente. Planifique las verificaciones de inspeccion internas
considerando la importancia y el estado de las actividades y los resultados de las verificaciones
internas anteriores. Defina el proceso, los criterios, el objetivo, la frecuencia y los métodos de las
verificaciones internas.

Asegurese de que los verificadores internos sean competentes y objetivos. Implemente rapida
y eficazmente las acciones correctivas para eliminar la causa de la no conformidad. Registre y
mantenga los resultados de las verificaciones de inspeccién internas.

Monitorice y mida los procesos para demostrar su capacidad de satisfacer los resultados
previstos. Verifique si los requisitos del producto se satisfacen en cada fase de la produccion. No
suministre el producto o el servicio sin antes verificar su conformidad. Mantenga los registros
necesarios con pruebas de la conformidad del producto e identifique a la persona responsable para

autorizar el suministro.

Control de los productos no conformes
Identifique y controle el producto no conforme y mantenga los registros de la no conformidad.
Implemente las debidas acciones. Cuando la no conformidad del producto se verifica después de

la entrega, adopte las mejores acciones para mitigar los efectos de la no conformidad.

Anadlisis de los datos
Identifique, recoja y analice los datos necesarios para determinar el progreso y la eficacia del

sistema de gestion de calidad e identificar las oportunidades para la mejora.
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Mejora

Mejore continuamente la eficacia del sistema de gestion de calidad. Investigue y resuelva las
causas de las no conformidades, adopte las acciones necesarias para impedir que se repitan y
reexamine la eficacia de las acciones adoptadas. Identifique las no conformidades potenciales y

sus causas para impedir que se repitan y reexamine la eficacia de las acciones adoptadas.
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Apéndice D: COBIT

Introduccion.

COBIT5 proporciona un marco integral que ayuda a las Organizaciones a lograr su metas y
entregar valor mediante un gobierno y una administracion efectivos de las Tecnologias de
Informacion (TI) de la Organizacion.

La Informacion constituye un Recurso Clave para todas las organizaciones, se crea, usa, retiene,
divulga y destruye.

Por su parte, la Tecnologia juega un Papel Clave en esas actividades, tanto asi que se esta
convirtiendo en parte integral de todos los aspectos de la vida personal y comercial.

Dado lo anterior, tanto las organizaciones como sus ejecutivos estan haciendo esfuerzos para:

e Mantener informacién de calidad para apoyar las decisiones del negocio.

e Generar un valor comercial de las inversiones habilitadas por la Tecnologia de la
Informacion (TI), o sea: lograr metas estratégicas y mejoras al negocio mediante el uso
eficaz e innovador de la TI.

e Lograr una excelencia operativa mediante la aplicacion eficiente y fiable de la tecnologia.

e Mantener el riesgo relacionado con Tl a niveles aceptables.

e Optimizar el costo de la tecnologia y los servicios de TI.

Con el objetivo de crear valor para las partes interesadas de la organizacion, se requiere un buen

gobierno y una buena administracion de los activos de Ty de la informacion misma. Para lograrlo,
los Directivos, Gerentes y Ejecutivos de las organizaciones deben acoger las Tl como cualquier

otra parte importante del negocio.
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Cada dia aumentan y se complican mas los requisitos externos, tanto legales como
cumplimiento regulatorio y contractual, relacionados con el uso de la informacion y la tecnologia
en la organizacion, amenazando el patrimonio si no se cumplen.

Durante la pasada década, el término “gobierno” ha pasado a la vanguardia del pensamiento
empresarial como respuesta a algunos ejemplos que han demostrado la importancia del buen
gobierno y, en el otro extremo de la balanza, a incidentes corporativos a nivel global.

Empresas de éxito han reconocido que el comité y los ejecutivos deben aceptar las Tl como
cualquier otra parte importante de hacer negocios. Los comités y la direccion — tanto en funciones
de negocio como de TI — deben colaborar y trabajar juntos, de modo que se incluya la T1 en el
enfoque del gobierno y la gestion. Ademas, cada vez se aprueba mas legislacion y se implementan
regulaciones para cubrir esta necesidad.

COBIT 5 provee de un marco de trabajo integral que ayuda a las empresas a alcanzar sus
objetivos para el gobierno y la gestion de las TI corporativas. Dicho de una manera sencilla, ayuda
a las empresas a crear el valor 6ptimo desde IT manteniendo el equilibrio entre la generacién de
beneficios y la optimizacion de los niveles de riesgo y el uso de recursos.

COBIT 5 permite a las Tl ser gobernadas y gestionadas de un modo holistico para toda la
empresa, abarcando al negocio completo de principio a fin y las areas funcionales de
responsabilidad de TI, considerando los intereses relacionados con Tl de las partes interesadas
internas y externas. COBIT 5 es genérico y util para empresas de todos los tamafios, tanto
comerciales, como sin animo de lucro o del sector publico.

COBIT 5 se basa en cinco principios claves para el gobierno y la administracion de las TI

empresariales:
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FIG. 26. Principios de COBIT 5. Por Braga G, 2015.

1. Satisfacer
las
necesidades
de las partes
interesadas

5. Separar el 2. Cubrir la
Gobierno de la Organizacion de
Administracién forma integral

Principios
de COBITS

4. Habilitar 3. Aplicar un
un enfoque solo marco
holistico integrado

El Gobierno asegura el logro de los objetivos de la Organizacidn, al evaluar las necesidades de
las partes interesadas, asi como las condiciones y opciones; fijando directivas al establecer
prioridades y tomar decisiones; asi como monitorear el desempefio, cumplimiento y progreso,
comparandolos contra las directivas y objetivos acordados (EDM).

Por su parte, la Administracion planifica, construye, ejecuta y monitorea las actividades
conforme a las directivas fijadas por el ente de Gobierno para lograr los objetivos de la
Organizacion (PBRM por su sigla en inglés — PCEM).

COBIT 5 une los cinco principios que permiten a la Organizacién construir un marco efectivo
de Gobierno y Administracion basado en una serie holistica de siete habilitadores, que optimizan

la inversion en tecnologia e informacion asi como su uso en beneficio de las partes interesadas.
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Marco general de gobierno TI.
COBIT 5 proporciona un unico marco empresarial completo. La evolucién en el tiempo de
COBIT lo ha transformado desde una herramienta para auditoria a un marco integral de gobierno

corporativo de las Tl:

COBIT 1:
e Objetivos de Control

e Guias o Directrices de Auditoria

COBIT 2:
e Guias de Autoevaluacion
e Actualizacion de la version automatizada

e Referencias y material de apoyo adicional

COBIT 3:
e Incorporacion de las Guias de Controles
e Mejoras en los objetivos de control

¢ Identificacion de indicadores de desempefio

COBIT 4.1:
En su cuarta edicion, COBIT tiene 34 procesos que cubren 210 objetivos de control (especificos
o detallados) clasificados en cuatro dominios:
1. Planificacion y Organizacion (Plan and Organize)
2. Adquisicion e Implementacion (Acquire and Implement)

3. Entrega y Soporte (Delivery and Support)
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4. Supervision y Evaluacion (Monitor and Evaluate)

COBIT 5:

Proporciona una vision empresarial del Gobierno de TI que tiene a la tecnologia y a la
informacidén como protagonistas en la creacion de valor para las empresas.

COBIT 5 se basa en COBIT 4.1, y a su vez lo amplia mediante la integracion de otros
importantes marcos y normas como Val IT y Risk IT, Information Technology Infrastructure
Library (ITIL ®) y las normas ISO relacionadas con esta horma. A continuacion se presenta un
diagrama que permite esquematizar la cobertura de COBIT 5 sobre otros estandares, normas y
marcos de trabajo en general:

FIG. 27. Cobertura e Integracion con otros estandares IT y de Gestiébn Empresarial, por De

los Rios F, 2013.
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Familia de productos.

El marco de referencia COBIT 5 proporciona a sus grupos de interés la guia mas completa y
actualizada sobre el gobierno y la gestion de la empresa Tl mediante:
e La investigacion y utilizacién de un conjunto de fuentes que han impulsado el nuevo
contenido desarrollado, incluyendo:
o Launion de todas las guias existentes de ISACA (COBIT4.1, Val IT 2.0, Risk IT,
BMIS) en este Gnico marco.
o Completar este contenido con é&reas que necesitaban mas elaboracion vy
actualizacion.
o El alineamiento a otros estandares y marcos relevantes, tales como ITIL, TOGAF
y estandares 1SO.
e Definiendo un conjunto de catalizadores de gobierno y gestién que proporcionan una
estructura para todos los materiales de guia.
e Poblando una base de conocimiento COBIT 5 que contiene todas las guias y contenido
producido hasta ahora y que proporcionard una estructura para contenidos futuros
adicionales.

e Proporcionando una referencia base de buenas préacticas exhaustiva y solida.

Principios COBIT.

Principio 1: Satisfacer las necesidades de las partes interesadas

Las empresas existen para crear valor para sus accionistas. En consecuencia, cualquier empresa,

comercial o no, tendra la creacion de valor como un objetivo de Gobierno. Creacion de valor
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significa conseguir beneficios a un coste 6ptimo de los recursos mientras se optimiza el riesgo.
Los beneficios pueden tomar muchas formas, por ejemplo, financieros para las empresas

comerciales o de servicio publico para entidades gubernamentales.

Las empresas tienen muchas partes interesadas, y ‘crear valor’ significa cosas diferentes —y a
veces contradictorias — para cada uno de ellos. Las actividades de gobierno tratan sobre negociar
y decidir entre los diferentes intereses en el valor de las partes interesadas. En consecuencia, el
sistema de gobierno debe considerar a todas las partes interesadas al tomar decisiones sobre
beneficios, evaluacion de riesgos y recursos. Para cada decision, las siguientes preguntas pueden
y deben hacerse: ¢Para quién son los beneficios? ;Quién asume el riesgo? ¢Qué recursos se

requieren?

Cascada de metas COBIT 5:

Cada empresa opera en un contexto diferente; este contexto esta determinado por factores
externos (el mercado, la industria, geopolitica, etc.) y factores internos (la cultura, organizacion,

umbral de riesgo, etc.) y requiere un sistema de gobierno y gestion personalizado.

Las necesidades de las partes interesadas deben transformarse en una estrategia corporativa
factible. La cascada de metas de COBIT 5 es el mecanismo para traducir las necesidades de las
partes interesadas en metas corporativas, metas relacionadas con las Tl y metas catalizadoras
especificas, Gtiles y a medida. Esta traduccion permite establecer metas especificas en todos los

niveles y en todas las areas de la empresa en apoyo de los objetivos generales y requisitos de las
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partes interesadas y asi, efectivamente, soportar la alineacion entre las necesidades de la empresa

y las soluciones y servicios de TI.

La cascada de metas de COBIT 5 se muestra en la Fig. 28:

FIG. 28. Cascada de metas COBIT 5, por De los Rios F, 2013.

Motivos de las Partes interesadas
(Entorno, Evolucién de la Tecnologia, ...)

Metas de los Catalizadores

Paso 1:

Los Motivos de las Partes Interesadas Influyen en las Necesidades de las Partes Interesadas Las
necesidades de las partes interesadas estan influenciadas por diferentes motivos, por ejemplo,

cambios de estrategia, un negocio y entorno regulatorio cambiantes y las nuevas tecnologias.
Paso 2:

Las Necesidades de las Partes Interesadas Desencadenan Metas Empresariales Las necesidades
de las partes interesadas pueden estar relacionadas con un conjunto de metas empresariales
genéricas. Estas metas corporativas han sido desarrolladas utilizando las dimensiones del cuadro
de mando integral (CMI. En inglés: Balanced Scorecard, BSC) y representan una lista de objetivos

comunmente usados que una empresa puede definir por si misma. Aunque esta lista no es
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exhaustiva, la mayoria metas corporativas especificas de la empresa pueden relacionarse
facilmente con uno o més de los objetivos genéricos de la empresa. COBIT 5, en sus distintos

libros, define las partes interesadas y las metas corporativas asociadas.

COBIT 5 define 17 objetivos genéricos, como se muestra en la Fig. 29, que incluye la siguiente
informacion:
e Ladimension del CMI en la que encaja la meta corporativa
e Las metas corporativas
e La relacion con los tres objetivos principales de gobierno -- realizacién de beneficios,
optimizacion de riesgos y optimizacion de recursos (‘P’ indica una relacion primaria y ‘S’
una relacion secundaria, es decir una relacion menos fuerte).

FIG. 29. Objetivos genéricos de COBIT 5, por De los Rios F, 2013.

Relacion con los Dbjetivos de Goblerno
Realizacion de | Optimizacion de | Optimizacion de

Dimensién del CMI Meta Corporativa Beneficios Riesgos Recursos
Financiera 1. Valor para las partes interesadas de las Inversiones de Negocio P S

2. Cartera de productos y servicios competitivos P P S

3. Riesgos de negocio gestionados (salvaguarda de activos) P S

4. Cumplimiento de leyes y regulaciones externas P

5. Transparencia financiera S S
Cliente 6. Cultura de servicio orientada al cliente P s

7. Continuidad y disponibilidad del servicio de negocio P

8. Respuestas 4giles a un entorno de negocio cambiante P S

9. Toma esfratégica de Decisiones basada en Informacion P P P

10. Optimizacion de costes de entrega del servicio P P
Interna 11. Optimizacion de la funcionalidad de los procesos de negocio P P

12. Optimizacion de los costes de los procesos de negocio P P

13. Programas gestionados de cambio en el negocio P P S

14, Productividad operacional y de los empleados P P

15. Cumplimienta con las politicas internas
Aprendizaje y 16. Personas preparadas y motivadas S P
Crecimiento 17. Cultura de innovacién de producto y negocio P
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Cascada de Metas de Empresa a Metas Relacionadas con las T1 El logro de metas empresariales

requiere un numero de resultados relacionados con las TI2, que estan representados por las metas

relacionadas con la TI. Se entiende como relacionados con las T1 a la informacién y tecnologias

relacionadas, y las metas relacionadas con las T1 se estructuran en dimensiones del CMI. COBIT

5 define 17 metas relacionadas con las TI, indicadas en la Fig. 30:

FIG. 30. Metas de una organizacion relacionadas con IT segin COBIT 5, Por De los

rios F, 2013

Dimension del CMI Ti

Meta de Informacion y Tecnologla Relacionada

Financiera

01

Alineamiento de Tl y estrategia de negocio

02

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

03

Compromiso de la direccion ejecutiva para tomar decisiones relacionadas con Tl

Riesgos de negocio relacionados con las Tl gestionados

05

Realizacion de beneficios del portafolio de Inversiones y Servicios relacionados con las Tl

Transparencia de los costes, beneficios y riesgos de las Tl

Cliente

07

Entrega de servicios de Tl de acuerdo a los requisitos del negocio

Uso adecuado de aplicaciones, informacion y soluciones tecnolagicas

Interna

Agilidad de las Tl

|88

Seguridad de la informacion, infraestructura de procesamiento y aplicaciones

1"

Optimizacion de activos, recursos y capacidades de las Tl

12

Capacitacion y soporte de procesos de negocio integrando aplicaciones y tecnologia en procesos de negocio

13

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

14

Disponibilidad de informacion dtil y fiable para la toma de decisiones

15

Gumplimiento de las politicas internas por parte de las Tl

Aprendizaje y
Crecimiento

16

Personal del negocio y de las Tl competente y motivado

17

Conocimiento, experiencia e iniciativas para la innovacion de negocio

Paso 4:

Cascada de Metas Relacionadas con las T1 Hacia Metas Catalizadoras Alcanzar metas relacionadas

con las Tl requiere la aplicacion satisfactoria y el uso de varios catalizadores. Los catalizadores
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incluyen procesos, estructuras organizativas e informacion, y para cada catalizador puede definirse

un conjunto de metas relevantes en apoyo de las metas relacionadas con la TI.

Los procesos son uno de los catalizadores y el apéndice C contiene una relacion entre metas
relacionadas con las Tl y los procesos relevantes de COBIT 5, los cuales contienen metas de los
procesos relacionados

Principio 2: Cubrir la compafiia de forma integral

COBIT 5 contempla el gobierno y la gestion de la informacidn y la tecnologia relacionada desde
una perspectiva extremo a extremo y para toda la empresa. Esto significa que COBIT 5:

e Integra el gobierno de la empresa Tl en el gobierno corporativo. Es decir, el sistema de
gobierno para la empresa TI propuesto por COBIT 5 se integra sin problemas en cualquier
sistema de gobierno. COBIT 5 se alinea con las Gltimas visiones sobre gobierno.

e Cubre todas las funciones y procesos necesarios para gobernar y gestionar la informacién
corporativa y las tecnologias relacionadas donde quiera que esa informacién pueda ser
procesada. Dado este alcance corporativo amplio, COBIT 5 contempla todos los servicios

Tl internos y externos relevantes, asi como los procesos de negocio internos y externos.

COBIT 5 proporciona una vision integral y sistémica del gobierno y la gestion de la empresa
TI (ver el principio 4), basada en varios catalizadores. Los catalizadores son para toda la empresa
y extremo-a-extremo, es decir, incluyendo todo y a todos, internos y externos, que sean relevantes
para el gobierno y la gestion de la informacion de la empresa y Tl relacionada, incluyendo las

actividades y responsabilidades tanto de las funciones Tl como de las funciones de negocio.

La informacion es una de las categorias de catalizadores de COBIT. EI modelo mediante el que

COBIT 5 define los catalizadores permite a cada grupo de interés definir requisitos exhaustivos y
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completos para la informacion y el ciclo de vida de procesamiento de la informacion, conectando
de este modo el negocio y su necesidad de una informacion adecuada y la funcion T, y soportando

el negocio y el enfoque de contexto.
Enfoque de gobierno:

El enfoque de gobierno extremo-a-extremo que es la base de COBIT 5 esta representado en la
siguiente Fig. 31., mostrando los componentes clave de un sistema de gobierno (Figuerola, 2013).

FIG. 311. Enfoque de gobierno integral de COBIT 5, por Figuerola, 2013.

Objetivo de Gobierno: Greacion de Valor
Realizacion Optimizacion
de Beneficios de Riesgo

Catalizadores Alcance
del Gobiemo del Gobierno

Optimizacién
de Recursos

Roles, Actividades y Relaciones

Ademas del objetivo de gobierno, los otros elementos principales del enfoque de gobierno

incluye catalizadores, alcance y roles, actividades y relaciones.
Catalizadores de gobierno:

Los catalizadores de gobierno son los recursos organizativos para el gobierno, tales como
marcos de referencia, principios, estructuras, procesos y practicas, a través de los que o hacia los
que las acciones son dirigidas y los objetivos pueden ser alcanzados. Los catalizadores también

incluyen los recursos corporativos — por ejemplo, capacidades de servicios (infraestructura TI,
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aplicaciones, etc.), personas e informacion. Una falta de recursos o catalizadores puede afectar a

la capacidad de la empresa de crear valor.

Dada la importancia de los catalizadores de gobierno, COBIT 5 incluye una sola forma de mirar

a 'y de tratar los catalizadores.
Alcance del gobierno:

El gobierno puede ser aplicado a toda la empresa, a una entidad, a un activo tangible o
intangible, etc. Es decir, es posible definir diferentes vistas de la empresa a la que se aplica el
gobierno, y es esencial definir bien este alcance del sistema de gobierno. El alcance de COBIT 5

es la empresa — pero en esencia, COBIT 5 puede tratar con cualquiera de las diferentes vistas.
Roles, actividades y relaciones:

Roles, Actividades y Relaciones Un altimo elemento son los roles, actividades y relaciones de
gobierno. Definen quién esta involucrado en el gobierno, como se involucran, lo que hacen y cémo
interacttan, dentro del alcance de cualquier sistema de gobierno. En COBIT 5, se hace una clara
diferenciacion entre las actividades de gobierno y de gestion en los dominios de gobierno y gestion,
asi como en la interconexidn entre ellos y los actores implicados. La Fig. 32. detalla la parte inferior
de la Fig. 31, enumerando las interacciones entre los diferentes roles.

FIG. 32. Roles, actividades y relacionados segun COBIT 5, por De los Rios F, 2013.

Roles, Actividades y Relaciones

S Delega Establece direccion
Pm‘m Organo Gestion Operaciones
ge Interés E de Gobierno = y Ejecucion
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Principio 3: Aplicar un solo marco Integrado

COBIT 5 es un marco de referencia unico e integrado porque:

e Se alinea con otros estandares y marcos de referencia relevantes y, por tanto, permite a la
empresa usar COBIT 5 como el marco integrador general de gestion y gobierno.

e Escompleto en cuanto a la cobertura de la empresa, proporcionando una base para integrar
de manera efectiva otros marcos, estdndares y practicas utilizadas. Un marco general (nico
sirve como una fuente consistente e integrada de guia en un lenguaje comin, no-técnico y
tecnolégicamente agnostico.

e Proporciona una arquitectura simple para estructurar los materiales de guia y producir un
conjunto consistente.

e Integra todo el conocimiento disperso previamente en los diferentes marcos de ISACA.
ISACA ha investigado las areas clave del gobierno corporativo durante muchos afios y ha
desarrollado marcos tales como COBIT, Val IT, Risk IT, BMIS, la publicacion
Informacion sobre Gobierno de Tl para la Direccion (Board Briefing on IT Governance) e
ITAF para proporcionar guia y asistencia a las empresas. COBIT 5 integra todo este
conocimiento.

Principio 4: Habilitar un enfoque holistico

Los catalizadores son factores que, individual y colectivamente, influyen sobre si algo
funcionara — en este caso, el gobierno y la gestion de la empresa TI. Los catalizadores son guiados
por la cascada de metas, es decir, objetivos de alto nivel relacionados con TI definen lo que los

diferentes catalizadores deberian conseguir.

La Fig. 33 muestra el marco de referencia COBIT 5 y describe siete categorias de catalizadores.



FIG. 33. Catalizadores de COBIT 5, por De los Rios, 2013.
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Recursos

N

1. Principios, politicas y marcos de referencia son el vehiculo para traducir el comportamiento
deseado en guias practicas para la gestion del dia a dia.

2. Los procesos describen un conjunto organizado de précticas y actividades para alcanzar
ciertos objetivos y producir un conjunto de resultados que soporten las metas generales
relacionadas con TI.

3. Las estructuras organizativas son las entidades de toma de decisiones clave en una
organizacion.

4. La Cultura, ética y comportamiento de los individuos y de la empresa son muy a menudo
subestimados como factor de éxito en las actividades de gobierno y gestion.

5. Lainformacién impregna toda la organizacion e incluye toda la informacién producida y
utilizada por la empresa. La informacion es necesaria para mantener la organizacion
funcionando y bien gobernada, pero a nivel operativo, la informacion es muy a menudo el
producto clave de la empresa en si misma.

6. Los servicios, infraestructuras y aplicaciones incluyen la infraestructura, tecnologia y
aplicaciones que proporcionan a la empresa, servicios y tecnologias de procesamiento de

la informacion.
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7. Las personas, habilidades y competencias estan relacionadas con las personas y son
necesarias para poder completar de manera satisfactoria todas las actividades y para la

correcta toma de decisiones y de acciones correctivas.

Algunos de los catalizadores definidos previamente son también recursos corporativos que
también necesitan ser gestionados y gobernados. Esto aplica a:

e La informacion, que necesita ser gestionada como un recurso. Alguna informacion, tal
como informes de gestion y de inteligencia de negocio son importantes catalizadores para
el gobierno y la gestion de la empresa.

e Servicios, infraestructura y aplicaciones.

e Personas, habilidades y competencias.
Dimensiones de los catalizadores de COBIT 5

Todos los catalizadores tienen un conjunto de dimensiones comunes. Este conjunto de
dimensiones comunes:
e Proporciona una manera comun, simple y estructurada de tratar con los catalizadores
e Permite a una entidad manejar sus complejas interacciones
e Facilita resultados exitosos de los catalizadores

Principio 5: Separar el gobierno de la administracion

El marco de COBIT 5 realiza una clara distincion entre gobierno y administracion. Estas dos
disciplinas engloban diferentes tipos de actividades, requieren estructuras organizativas diferentes
y sirven para diferentes propdsitos. La posicion de COBIT 5 sobre esta fundamental distincion

entre gobierno y administracion es:
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Gobierno:

El Gobierno asegura que se evalGan las necesidades, condiciones y opciones de las partes
interesadas para determinar que se alcanzan las metas corporativas equilibradas y acordadas;
estableciendo la direccién a través de la priorizacion y la toma de decisiones; y midiendo el

rendimiento y el cumplimiento respecto a la direccion y metas acordadas.

En la mayoria de las empresas, el gobierno es responsabilidad del consejo de administracion

bajo la direccion de su presidente.
Administracion:

La administracién planifica, construye, ejecuta y controla actividades alineadas con la direccion

establecida por el cuerpo de gobierno para alcanzar las metas empresariales.

En la mayoria de las empresas, la gestion es responsabilidad de la direccion ejecutiva bajo la

direccion del CEO.
Interacciones entre gobierno y administracion:

Partiendo de las definiciones entre gobierno y administracién, estd claro que comprenden
diferentes tipos de actividades, con diferentes responsabilidades; sin embargo, dado el papel de
gobierno — evaluar, orientar y vigilar — se requiere un conjunto de interacciones entre gobierno y
gestion para obtener un sistema de gobierno eficiente y eficaz.

Procesos habilitadores.

COBIT 5 no es prescriptivo, pero si defiende que las empresas implementen procesos de

gobierno y de gestion de manera que las areas fundamentales estén cubiertas.
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Una empresa puede organizar sus procesos como crea conveniente, siempre y cuando las metas
de gobierno y gestion queden cubiertas. Empresas mas pequefias pueden tener pocos procesos;
empresas mas grandes y complejas pueden tener numerosos procesos, pero todos con el animo de

cubrir las mismas metas.

COBIT 5 incluye un modelo de referencia de procesos que define y describe en detalle varios
procesos de gobierno y de gestion. Dicho modelo representa todos los procesos que normalmente
encontramos en una empresa relacionados con las actividades de TI, proporciona un modelo de
referencia comdn entendible para las operaciones de Tl y los responsables de negocio. EI modelo
de proceso propuesto es un modelo completo e integral, pero no constituye el tnico modelo de
procesos posible. Cada empresa debe definir su propio conjunto de procesos, teniendo en cuenta

su situacion particular.

La incorporacion de un modelo operacional y un lenguaje comun para todas las partes de la
empresa involucradas en las actividades de TI, es uno de los pasos mas importantes y criticos hacia
el buen gobierno. Adicionalmente proporciona un marco para medir y vigilar el rendimiento de
TI, proporcionar garantia de T1, comunicarse con los proveedores de servicio e integrar las mejores

practicas de gestion.

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

de la Tl empresarial en dos dominios principales de procesos:
Gobierno:

Contiene cinco procesos de gobierno; dentro de cada proceso se definen practicas de

evaluacion, orientacién y supervision (EDM)5.
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Gestion:

Contiene cuatro dominios, en consonancia con las areas de responsabilidad de planificar,
construir, ejecutar y supervisar (Plan, Build, Run and Monitor - PBRM), y proporciona cobertura
extremo a extremo de las TI. Estos dominios son una evolucién de la estructura de procesos y
dominios de COBIT 4.1. Los nombres de estos dominios han sido elegidos de acuerdo a estas
designaciones de areas principales, pero contienen mas verbos para describirlos:

e Alinear, Planificar y Organizar (Align, Plan and Organise, APO)

e Construir, Adquirir e Implementar (Build, Acquire and Implement, BAI)

e Entregar, dar Servicio y Soporte (Deliver, Service and Support, DSS)

e Supervisar, Evaluar y Valorar (Monitor, Evaluate and Assess, MEA)

Cada dominio contiene un nimero de procesos. A pesar de que, segun hemos descrito antes, la
mayoria de los procesos requieren de actividades de “planificacién”, “implementacion”,
“ejecucion” y “supervision”, bien en el propio proceso, o bien en la cuestion especifica a resolver
(como p. €j. calidad, seguridad), estan situados en dominios de acuerdo con el area mas relevante

de actividad cuando se considera la T1 a un nivel empresarial.

El modelo de referencia de procesos de COBIT 5 es el sucesor del modelo de procesos de

COBIT 4.1 e integra también los modelos de procesos de Risk IT y Val IT.

La Fig. 34 muestra el conjunto completo de los 37 procesos de gobierno y gestion de COBIT
5. Los detalles de todos los procesos, de acuerdo con el modelo de proceso anteriormente descrito,

estan recogidos en la guia COBIT 5: Procesos habilitadores.
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FIG. 34. Procesos habilitadores de COBIT 5, por De los Rios F, 2013.
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Procesos para la Gestion de la Tl Empresarial

Implementacion.

Podemos obtener un valor éptimo aprovechando COBIT solo si es adoptado y adaptado de
manera eficaz para ajustarse al entorno Unico de cada empresa. Cada enfoque de implementacién

también necesitara resolver desafios especificos, incluyendo la gestion de cambios a la cultura y

el comportamiento.

ISACA proporciona amplias y practicas guias de implementacion en su publicacion COBIT 5
Implementacion , que esta basada en un ciclo de vida de mejora continua. No esta pensada con un
enfoque prescriptivo ni como una solucion completa, sino mas bien como una guia para evitar los

obstaculos mas comunes, aprovechar las mejores précticas y ayudar en la creacion de resultados
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satisfactorios. La guia se complementa con una herramienta de implementacién que contiene
varios recursos que seran mejorados continuamente. Sus contenidos incluyen:

e Herramientas de autoevaluacion, medicién y diagndstico

e Presentaciones orientadas a diversas audiencias

e Articulos relacionados y explicaciones adicionales

A continuacion se presenta el ciclo de vida de la implementacion y mejora continua, desde un
punto de vista de alto nivel y se destaca una serie de aspectos importantes de COBIT 5
Implementacion, como por ejemplo:

e Realizar un caso de negocio para la implementacion y mejora del gobierno y gestion de T1.

e Reconocer los tipicos puntos débiles y eventos desencadenantes

e Crear el entorno apropiado para la implementacion.

e Aprovechar COBIT para identificar carencias y guiar en el desarrollo de elementos
facilitadores como politicas, procesos, principios, estructuras organizativas y roles y

responsabilidades.

La implementacion del ciclo de vida proporciona a las empresas una manera de usar COBIT
para solucionar la complejidad y los desafios que normalmente aparecen durante las
implementaciones. Los tres componentes interrelacionados del ciclo de vida son:

1. Ciclo de vida de Mejora continua — Este no es un proyecto Unico
2. Habilitacion del cambio — Abordar los aspectos culturales y de comportamiento

3. Gestion del programa
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Como se ha comentado anteriormente, se debe crear un entorno apropiado para asegurar el éxito

de la implementacion o de la iniciativa de mejora. El ciclo de vida y sus siete fases se ilustran en

la Fig. 35:
FIG. 35. Ciclo de Vida Mejora Continua segiin COBIT 5, por De los Rios F, 2013.
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La fase 1 comienza con el reconocimiento y aceptacion de la necesidad de una iniciativa de

implementacidon o mejora. Identifica los puntos débiles actuales y desencadena y crea el animo de
cambio a un nivel de direccion ejecutiva.

La fase 2 se concentra en definir el alcance de la iniciativa de implementacion o mejora
empleando el mapeo de COBIT de metas empresariales con metas de Tl a los procesos de TI
asociados, y considerando cdmo los escenarios de riesgos podrian destacar los procesos clave en
los que focalizarse. Los diagndsticos de alto nivel también pueden ser Utiles para delimitar y
entender areas de alta prioridad en las que hacer foco. Se lleva a cabo una evaluacion del estado

actual y se identifican los problemas y deficiencias mediante la ejecucion de un proceso de revision
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de capacidad. Se deberian estructurar iniciativas de gran escala como multiples iteraciones del
ciclo de vida — para cada iniciativa de implementacion que exceda de seis meses, existe un riesgo

de perder el impulso, el foco y la involucracion de las partes interesadas.

Durante la fase 3, se establece un objetivo de mejora, seguido de un analisis mas detallado
aprovechando las directrices de COBIT para identificar diferencias y posibles soluciones. Algunas
soluciones pueden ser beneficios inmediatos (quick wins) y otras actividades pueden ser mas
desafiantes y de largo plazo. La prioridad deberian ser aquellas iniciativas que son mas faciles de

conseguir y aquellas que podrian proporcionar los mayores beneficios.

La fase 4 planifica soluciones practicas mediante la definicidn de proyectos apoyados por casos
de negocios justificados. Ademas, se desarrolla un plan de cambios para la implementacion. Un
caso de negocio bien desarrollado ayuda a asegurar que se identifican y supervisan los beneficios

del proyecto.

Las soluciones propuestas son implementadas en practicas dia a dia en la fase 5. Se pueden
definir las mediciones y establecer la supervision empleando las metas y métricas de COBIT para
asegurar que se consigue y mantiene la alineacion con el negocio y que el rendimiento puede ser
medido. El éxito requiere el compromiso y la decidida apuesta de la alta direccién asi como la

propiedad por las partes afectadas a nivel Tl y de negocio.

La fase 6 se focaliza en la operacidn sostenible de los nuevos o mejorados catalizadores y de la

supervision de la consecucién de los beneficios esperados.

Durante la fase 7, se revisa el éxito global de la iniciativa, se identifican requisitos adicionales

para el gobierno o la gestién de la Tl empresarial y se refuerza la necesidad de mejora continua.
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A lo largo del tiempo, el ciclo de vida deberia seguirse de modo iterativo, al tiempo que se

construye un modelo sostenible de gobierno y gestion de TI corporativa.

Modelo de capacidad de los procesos de COBIT 5

El modelo de capacidad de los procesos, se utiliza para medir la madurez actual o en el estado
en que se encuentran (‘as-is’) los procesos relacionados con las TI de una empresa, para definir un
estado de madurez requerido (‘to-be’), y para determinar la brecha entre ellos y la forma de mejorar

el proceso para alcanzar el nivel de madurez deseado.

El conjunto de productos de COBIT 5 incluye un modelo de capacidad de procesos, basado en
la norma internacionalmente reconocida 1SO / IEC 15504 de Ingenieria de Software-Evaluacion
de Procesos. Este modelo alcanzara los mismos objetivos generales de evaluacion de procesos y
apoyo a la mejora de procesos, es decir, que proporcionara un medio para medir el desempefio de
cualquiera de los procesos de gobierno (basado en EDM) o de gestion (basado en PBRM), y

permitira identificar areas de mejora.

El enfoque de COBIT 5 de capacidad de los procesos se puede resumir como se muestra en la

Fig. 36.
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FIG. 36. Modelo de Capacidad de los procesos de COBIT 5, por De los Rios F, 2013.
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Existen seis niveles de capacidad que se pueden alcanzar por un proceso, incluida la designacion

de “proceso incompleto” si las practicas definidas en el proceso no alcanzan la finalidad prevista:

e 0 Proceso incompleto: El proceso no estd implementado o no alcanza su proposito. A este
nivel, hay muy poca o ninguna evidencia de ningun logro sistematico del proposito del
proceso.

e 1 Proceso ejecutado (un atributo): El proceso implementado alcanza su propésito.

e 2 Proceso gestionado (dos atributos): El proceso ejecutado descrito anteriormente esta ya
implementado de forma gestionada (planificado, supervisado y ajustado) y los resultados
de su ejecucion estan establecidos, controlados y mantenidos apropiadamente.

e 3 Proceso establecido (dos atributos): EI proceso gestionado descrito anteriormente esta
ahora implementado usando un proceso definido que es capaz de alcanzar sus resultados

de proceso.
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e 4 Proceso predecible (dos atributos): El proceso establecido descrito anteriormente ahora
se ejecuta dentro de limites definidos para alcanzar sus resultados de proceso.
e 5 Proceso optimizado (dos atributos): El proceso predecible descrito anteriormente es

mejorado de forma continua para cumplir con las metas empresariales presentes y futuros.

Cada nivel de capacidad puede ser alcanzado sélo cuando el nivel inferior se ha alcanzado por
completo. Por ejemplo, un nivel 3 de capacidad de proceso (establecido) requiere que los atributos
de definicion y despliegue del proceso se hayan alcanzado ampliamente, sobre la consecucién

completa de los atributos del nivel 2 de madurez de procesos (proceso gestionado).

Existe una diferencia significativa entre el nivel 1 de capacidad de procesos y los niveles
superiores. Alcanzar el nivel 1 requiere que el atributo de rendimiento sea alcanzado ampliamente,
lo que significa que el proceso se ejecuta con éxito y la organizacion obtiene los resultados
esperados. Es entonces cuando los niveles de capacidad superiores afiaden diferentes atributos al
proceso. En este esquema de evaluacion, alcanzar un nivel 1 de capacidad, incluso en una escala
de 5, es ya un logro importante para la organizacion. Ha de tenerse en cuenta que (basandose en
motivos de viabilidad y coste-beneficio) cada empresa de forma individual debera elegir su

objetivo o nivel deseado, que raramente serd uno de los mas altos.
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Apéndice E: ITIL

Introduccioén.

La Gestion de Servicios de T ha ido evolucionando a lo largo del tiempo de manera natural, al
igual que los servicios, por el desarrollo de la tecnologia. En sus primeros afios, se centraba
principalmente en el desarrollo de aplicaciones: todas las nuevas posibilidades parecian ser fines
en si mismos. El aprovechamiento de los beneficios aparentes de estas nuevas tecnologias
significaba concentrarse en la entrega de las aplicaciones creadas como parte de una oferta de

servicios mas amplia, que servirian de apoyo a la empresa.

Durante la década de los 80, ya que la practica en Gestidn de Servicios crecio, también lo hizo
la dependencia de la empresa. Satisfacer la necesidad empresarial exigia una reorientacion en el
enfoque que se daba a los servicios de TI. Asi surgio el HelpDesk, para hacer frente a los frecuentes

problemas sufridos por aquellos que utilizaban servicios de IT en el dia a dia de sus negocios.

Al mismo tiempo, el gobierno del Reino Unido, impulsado por la necesidad de ser mas eficiente,
se dedic6 a documentar como las organizaciones mas exitosas implantaban su gestion de servicios.
A finales de los 80 y principio de los 90, se habian publicado una serie de libros que documentaban
una aproximacién a la gestion de servicios de Tl necesarios para apoyar a los usuarios. Estas

publicaciones se llamaron IT Infrastructure Library: ITIL.

ITIL (Information Technology Infraestructure Library o Biblioteca de Infraestructura de
Tecnologias de la Informacion) es un compendio de publicaciones, o libreria, que describen de
manera sistematica un conjunto de “buenas practicas” para la gestion de los servicios de

Tecnologias de Informacion (TI).



EVALUACION E IMPLEMENTACION DE METODOLOGIAS IT 165

Historia.

ITIL en la década de 1980, a través de la Agencia Central de Telecomunicaciones y
Computacion del Gobierno Britanico (Central Computer and Telecomunications Agency -
CCTA), que ideo y desarrollo una guia para que las oficinas del sector publico britanico fueran
mas eficientes en su trabajo y por tanto se redujeran los costes derivados de los recursos TI. Sin
embargo esta guia demostro ser Util para cualquier organizacién, pudiendo adaptarse segun sus
circunstancias y necesidades. De hecho resulto ser tan util que actualmente ITIL recoge la gestion
de los servicios TI como uno de sus apartados, habiéndose ampliado el conjunto de “buenas
practicas” a gestion de la seguridad de la informacion, gestion de niveles de servicio, perspectiva
de negocio, gestion de activos software y gestion de aplicaciones. Estas buenas practicas provienen
de las mejores soluciones posibles que diversos expertos han puesto en marcha en sus
organizaciones a la hora de entregar de servicios TI, por lo que en ocasiones el modelo puede
carecer de coherencia.

La publicacion original constaba de mas de 40 libros y provocd un interés exponencial en el
Reino Unido. A principios de los 90, un grupo de usuarios cre6 un foro donde se podian
intercambiar ideas y aprender unos de otros. Le llamaron IT Service Management Forum (ITSMf).

Se estableci6 un estandar formal basado en ITIL, llamado The British Standard 15000, al cual
le siguio la norma 1SO20000:2005 que gano un reconocimiento rapido a nivel mundial.

ITIL no comenzo a ser utilizada de manera comun hasta aproximadamente 1990; desde esa
fecha el crecimiento de la libreria se situd en aproximadamente 30 publicaciones que hacian de su

utilizacion un proceso complejo. Se hizo necesaria por tanto una revision que agrupase los libros
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segun conjuntos estructurados en los procesos que estuvieran mas intimamente relacionados,
enmarcando la gran cantidad de publicaciones existente en ocho volumenes, denominandose desde
entonces como ITIL v2.

ITIL V2 comenzo6 a mediados de los 90 llegando hasta 2004 y logro reducir significativamente
la brecha existente hasta el momento entre tecnologia y negocio, orientado en gran medida a
desarrollar e implantar los procesos necesarios para la prestacion de servicios eficaces para el
cliente.

La Gltima version, vio la luz en 2007 y se denomino ITIL v3. Esta version facilita la integracion
de la gestién de servicios T1 en un marco de Gobierno TI en donde destacan practicas como 1SO
20.000, CoblT, ValIT, y RiskIT.

FIG. 36. Evolucién de ITIL en el tiempo, por Torres G.2016.
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En la actualidad ITIL pertenece al Oficina de Comercio Britanico (Office of Government

Commerce - OGC), pero puede ser utilizado para su aplicacién libremente.



EVALUACION E IMPLEMENTACION DE METODOLOGIAS IT 167

Porqué ITIL.

ITIL se basa en el sentido comun a la hora de gestionar servicios: hacer lo que funciona. Y lo

que funciona es la adaptacion de una marca comudn de buenas practicas donde se juntan todas las

areas de prestacion de servicios de T1 hacia un unico objetivo: entregar valor al negocio. Estas son

las caracteristicas fundamentales de ITIL que contribuyen a que sea un estandar con tanto éxito:

No propietario: Las practicas de gestion de servicios ITIL son aplicables en cualquier
organizacion de TI porque no estan basadas en ninguna plataforma tecnoldgica concreta o
tipo de industria. ITIL es propiedad del gobierno del Reino Unido y no esté vinculada a
ninguna practica o solucion comercial.

No prescriptivo: ITIL ofrece practicas solidas, maduras y de eficacia comprobada que
pueden aplicarse a todo tipo de organizaciones de servicios. Es util tanto en el sector
publico como privado, proveedores de servicios internos o externos, pequefias, medianas y
grandes empresas y dentro de cualquier entorno técnico.

Las mejores practicas: Las practicas de gestion de servicios ITIL representan las
experiencias de aprendizaje y liderazgo de los mejores del mundo en lo que a proveedores
de servicios se refiere.

Buenas practicas: No todo lo que se hace en ITIL puede considerarse como “las mejores
practicas” y por una buena razon. En algunos aspectos, todas estas “mejores practicas”
acaban convirtiéndose en algo comdn con el tiempo, siendo reemplazadas por otras

“mejores practicas”.
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ITIL V3.
Esta version de ITIL ha realizado un refresco (refreshment en palabras de la OGC), agrupando
los elementos principales de ITIL en 5 volumenes, que pueden encontrarse en la actualidad con
los siguientes titulos (en inglés original):
1. ITIL v3 Service Strategy (SS)
2. ITIL v3 Service Design (SD)
3. ITIL v3 Service Transition (ST)
4. ITIL v3 Service Operation (SO)
5. ITIL v3 Continual Service Improvement (CSI)
Estos 5 libros definen el Ciclo de Vida del Servicio, de tal forma de dar cobertura integral a la
definicion, disefio, despliegue, operacion, mejora continua y retiro de un servicio TI, segun las
necesidades del negocio en el cual esté inmersa la organizacion.
Respecto a la V2 de ITIL, podemos decir que ITIL v3:
¢ No s6lo supone un cambio de perspectiva respecto a ITIL V2, sino que propone una vision
mucho mas integral y conceptualmente detallada de todos los aspectos involucrados en la
Gestion de los Servicios y sus procesos asociados.

e ContinGa orientada a procesos, al igual que ITIL V2, sin embargo, la relacidn de éstos con
las distintas fases del Ciclo de Vida no es tan rigida como lo era con el enfoque de Provision
y Soporte al Servicio de dicha version.

e También introduce como elemento béasico el concepto de «funcién», que puede ser

brevemente definida como «una unidad especializada en la realizacion de una cierta
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actividad y que es la responsable de su resultado». Un ejemplo de funcién en el marco de
ITIL v2 viene dado por el Centro de Servicios o Service Desk.
A continuacion, se describen los principales beneficios de ITIL v3:
e Mejora en la Calidad del Servicio:
Aumento en la calidad de los servicios Ty por lo tanto, en la percepcién que los clientes
tienen de dichos servicios.
e Disponer de informacion util para el Gobierno T1y la mejora continua:
Informacion util para la toma de decisiones y mejora continua.
e Mayor agilidad ante los cambios:
La definicidn de procesos hace mas agil a la organizacion Ti ante un cambio.
e Mejor gestion de proveedores:
El proveedor es una parte fundamental en la entrega de servicio, el cual debe ser
cuidadosamente seleccionado y gestionado.
¢ Racionalizacién y control de costos:
Permite conocer, justificar y ajustar los costos de la infraestructura TI a las necesidades
del negocio.
Funciones, procesos y roles.
ITIL marca una clara distincion entre funciones y procesos. Una funcion es una unidad
especializada en la realizacion de una cierta actividad y es la responsable de su resultado. Las
funciones incorporan todos los recursos y capacidades necesarias para el correcto desarrollo de

dicha actividad.
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Las funciones tienen como principal objetivo dotar a las organizaciones de una estructura
acorde con el principio de especializacion. Sin embargo la falta de coordinacion entre funciones
puede resultar en la creacidn de nichos contraproducentes para el rendimiento de la organizacion
como un todo. En este Gltimo caso un modelo organizativo basado en procesos puede ayudar a
mejorar la productividad de la organizacion en su conjunto.

Un proceso es un conjunto de actividades interrelacionadas orientadas a cumplir un objetivo
especifico.

Los procesos comparten las siguientes caracteristicas:

e Los procesos son cuantificables y se basan en el rendimiento.

e Tienen resultados especificos.

e Los procesos tienen un cliente final que es el receptor de dicho resultado.

e Se inician como respuesta a un evento.

El Centro de Servicios y la Gestion del Cambio son dos claros ejemplos de funcion y proceso
respectivamente.

Sin embargo, en la vida real la dicotomia entre funciones y procesos no siempre es tan evidente
pues puede depender de la estructura organizativa de la empresa u organismo en cuestion.

Otro concepto ampliamente utilizado es el de rol. Un rol es un conjunto de actividades y
responsabilidades asignada a una persona o un grupo. Una persona o grupo puede desemperiar
simultaneamente mas de un rol.

Hay cuatro roles geneéricos que juegan un papel especialmente importante en la gestion de

servicios TI:
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e Gestor del Servicio: es el responsable de la gestion de un servicio durante todo su ciclo de
vida: desarrollo, implementacion, mantenimiento, monitorizacion y evaluacion.

e Propietario del Servicio: es el dltimo responsable cara al cliente y a la organizacion TI de
la prestacion de un servicio especifico.

e Gestor del Proceso: es el responsable de la gestion de toda la operativa asociada a un
proceso en particular: planificacion, organizacion, monitorizacion y generacion de
informes.

e Propietario del Proceso: es el Gltimo responsable frente a la organizacion TI de que el
proceso cumple sus objetivos. Debe estar involucrado en su fase de disefio, implementacién
y cambio asegurando en todo momento que se dispone de las métricas necesarias para su
correcta monitorizacion, evaluacion y eventual mejora.

ITIL V3 considera 24 procesos y 4 funciones, distribuidos en las distintas etapas que conforman

el Ciclo de Vida del Servicio:

Ciclo de vida del servicio.

El modelo ITIL V3 define cinco etapas las cuales definen el Ciclo de Vida del Servicio: La

estrategia, el disefio, la Transicion, la Operacién y la Mejora Continua del Servicio TI.

A continuacion se describen cada una de las etapas del ciclo de vida del servicio.

Service Strategy (SS).
Como nucleo del Ciclo de Vida de Servicio, la Estrategia de Servicio sienta las bases para el

desarrollo de las capacidades basicas de un proveedor de servicios.



EVALUACION E IMPLEMENTACION DE METODOLOGIAS IT 172

Imaginemos que somos los responsables de una organizacion de TI, ya sea externa o interna,
comercial o sin &nimo de lucro. Deberemos decidir una estrategia para atender a los clientes, todos
ellos con necesidades y demandas especificas y que satisfaga a todos.

La Estrategia de Servicio proporciona una guia para resolver estas preguntas clave. Se compone
de los siguientes conceptos:

e Creacion de valor

e Activos de Servicio

e Tipo de proveedores

e Capacidades de servicio y recursos

e Estructura de servicio

e Definicion del mercado de servicios

e Desarrollo de la oferta de servicios

e Gestion financiera

e Cartera de servicios

e Gestion de la demanda

e Evaluacion de servicios

e Retorno de la inversion

A partir de estos conceptos, la Estrategia del Servicio establece los siguientes 4 procesos:

1. Creacion de Valor a través del Servicio (Estrategia del Servicio)

2. Gestion de la Cartera de Servicios

3. Gestion de la demanda

4. Gestion financiera



EVALUACION E IMPLEMENTACION DE METODOLOGIAS IT 173

Service Design (SD).

El objetivo principal de la etapa de disefio del servicio es, como su nombre indica, disefiar
nuevos servicios o modificar servicios ya existentes e integrarlos en el entorno productivo de la
empresa. Es importante que se adopte un enfoque integral de todos los aspectos de disefio y que
cuando se cambia o se modifica cualquiera de los elementos individuales del disefio se consideren
todos los demas aspectos.

Los requisitos para estos nuevos servicios se extraen del portfolio de servicios y cada requisito
es analizado, documentado y acordado de manera que cada solucién es comparada con las
estrategias y limitaciones extraidas de la Estrategia de Servicio para asegurar que se ajusta a los
requisitos empresariales y a las politicas de TI.

Hay cinco aspectos del disefio que se deben tener en cuenta:

1. El disefio de los servicios, incluyendo todos los requisitos funcionales, los recursos y

capacidades necesarios y acordados

2. El disefio de sistemas de gestidn de servicios y herramientas, especialmente el portfolio de

servicios, para la gestion y control de los servicios a través de su ciclo de vida

3. El disefio de las arquitecturas de tecnologia y sistemas de gestion necesarios para prestar

los servicios

4. El disefio de los procesos necesarios para el disefio, transicion, operacion y mejora de los

servicios, arquitecturas y de los procesos en si mismos

5. El disefio de los métodos de medicién y de las métricas de los servicios, las arquitecturas

y sus elementos constitutivos y los procesos.
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Los procesos asociados directamente a la fase de Disefio son:

1. Gestion del Catdlogo de Servicios: responsable de crear y mantener un catalogo de
servicios de la organizacion Tl que incluya toda la informacion relevante: gestores, estatus,
proveedores, etcétera.

2. Gestion de Niveles de Servicio: responsable de acordar y garantizar los niveles de calidad
de los servicios TI prestados.

3. Gestion de la Capacidad: responsable de garantizar que la organizacion TI dispone de la
capacidad suficiente para prestar los servicios acordados.

4. Gestion de la Disponibilidad: responsable de garantizar que se cumplen los niveles de
disponibilidad acordados en los SLA.

5. Gestion de la Continuidad de los Servicios TI: responsable de establecer planes de
contingencia que aseguren la continuidad del servicio en un tiempo predeterminado con el
menor impacto posible en los servicios de caracter critico.

6. Gestion de la Seguridad de la Informacion: responsable de establecer las politicas de
integridad, confidencialidad y disponibilidad de la informacién.

7. Gestion de Proveedores: responsable de la relacidn con los proveedores y el cumplimiento

de los UCs.

Service Transition (ST).
La mision de la fase de Transicion del Servicio es hacer que los productos y servicios definidos
en la fase de Disefio del Servicio se integren en el entorno de produccién y sean accesibles a los

clientes y usuarios autorizados.



EVALUACION E IMPLEMENTACION DE METODOLOGIAS IT 175

Sus principales objetivos se resumen en:
e Supervisar y dar soporte a todo el proceso de cambio del nuevo (o modificado) servicio.
e Garantizar que los nuevos servicios cumplen los requisitos y estandares de calidad
estipulados en las fases de Estrategia y la de Disefio.
e Minimizar los riesgos intrinsecos asociados al cambio reduciendo el posible impacto sobre
los servicios ya existentes.
e Mejorar la satisfaccion del cliente respecto a los servicios prestados.
e Comunicar el cambio a todos los agentes implicados.
Para cumplir adecuadamente estos objetivos es necesario que durante la fase de Transicion del
Servicio:
e Se planifique todo el proceso de cambio.
e Se creen los entornos de pruebas y preproduccion necesarios.
e Se realicen todas las pruebas necesarias para asegurar la adecuacién del nuevo servicio a
los requisitos predefinidos.
e Se establezcan planes de roll-out (despliegue) y roll-back (retorno a la ultima version
estable).
e Se cierre el proceso de cambio con una detallada revision post-implementacion.
Como resultado de una correcta Transicion del Servicio:
e Los clientes disponen de servicios mejor alineados con sus necesidades de negocio.
e Laimplementacion de nuevos servicios es mas eficiente.

e Los servicios responden mejor a los cambios del mercado y a los requisitos de los clientes.
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e Se controlan los riesgos y se dispone de planes de contingencia que eviten una degradacion
prolongada del servicio.

e Se mantienen correctamente actualizadas las bases de datos de configuracion y activos del
servicio.

e Se dispone de una Base de Conocimiento actualizada a disposicion del personal
responsable de la operacidn del servicio y sus usuarios.

Los procesos de los que consta la Transicion de Servicio son:

1. Planificacién y soporte a la transicion

2. Gestion de cambios

3. Gestion de la configuracion y activos del servicio

4. Gestion de entregas y despliegue

5. Validacion y pruebas

6. Evaluacion

7. Gestioén del conocimiento

Service Operation (SO).

La fase de Operacion del Servicio es, sin duda, la mas critica entre todas. La percepcion que los
clientes y usuarios tengan de la calidad de los servicios prestados depende en ultima instancia de
una correcta organizacion y coordinacion de todos los agentes involucrados.

Todas las otras fases del Ciclo de Vida del Servicio tienen como objetivo ultimo que los

servicios sean correctamente prestados aportando el valor y la utilidad requerida por el cliente con
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los niveles de calidad acordados. Es evidente que de nada sirve una correcta estrategia, disefio y
transicion del servicio si falla la “entrega”.

Por otro lado es practicamente imposible que la fase de Mejora Continua del Servicio sea capaz
de ofrecer soluciones y cambios sin toda la informacion recopilada durante la fase de operacion.

Los principales objetivos de la fase de Operacion del Servicio incluyen:

e Coordinar e implementar todos los procesos, actividades y funciones necesarias para la

prestacion de los servicios acordados con los niveles de calidad aprobados.

e Dar soporte a todos los usuarios del servicio.

e Gestionar la infraestructura tecnoldgica necesaria para la prestacién del servicio.

Uno de los aspectos esenciales en la Operacion del Servicio es la busqueda de un equilibrio
entre estabilidad y capacidad de respuesta.

La estabilidad es necesaria pues los clientes requieren disponibilidad y muestran resistencias al
cambio. Por otro lado las necesidades de negocio cambian rapidamente y eso requiere
habitualmente rapidez en las respuestas.

Normalmente los cambios correctamente planificados no tienen que afectar a la estabilidad del
servicio pero esto requiere la colaboracion de todos los agentes implicados en la Operacién del
Servicio que deben aportar el feedback necesario.

Para evitar los problemas de inestabilidad es conveniente adoptar una actitud proactiva que
permita dar respuestas a las nuevas necesidades de negocio de una forma progresiva. La actitud
reactiva provoca gque los cambios sélo se implementen cuando la organizacion Tl se ve obligada a
responder a estimulos externos lo que usualmente provoca un estado de “urgencia” que no es

conducente a una correcta planificacion del cambio.
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Es también esencial encontrar un correcto equilibrio entre los procesos de gestion internos
orientados a gestionar y mantener la tecnologia y recursos humanos necesarios para la prestacion
del servicio y las demandas externas de los clientes.

La organizacion Tl no debe comprometerse en la prestacion de servicios para los que carezca
de capacidad tecnoldgica o los necesarios recursos humanos ni tampoco caer en el error de
engordar en exceso la infraestructura TI encareciendo innecesariamente el coste de los servicios
prestados.

Los procesos de Operacidn de Servicio son:

1. Gestion de eventos

2. Gestion de Incidencias

3. Gestion de Peticiones

4. Gestion de problemas

5. Gestion de acceso a los Servicios de Tl

Respecto a las funciones, corresponde a la unidad especializada en la realizacion de una cierta
actividad y es la responsable de su resultado. Las funciones incorporan todos los recursos y
capacidades necesarias para el correcto desarrollo de dicha actividad.

Las funciones involucradas en la fase de Operacion del servicio son las responsables de que los
servicios cumplan los objetivos solicitados por los clientes y de gestionar toda la tecnologia
necesaria para la prestacion de dichos servicios:

1. Centro de Servicios o Service Desk: responsable de todos los procesos de interaccion con
los usuarios de los servicios TI.

2. Gestion de Operaciones TI: responsable de la operacion diaria del servicio.



EVALUACION E IMPLEMENTACION DE METODOLOGIAS IT 179

3. Gestion Técnica: es una unidad funcional que incluye a todos los equipos, grupos y
departamentos involucrados en la gestion y soporte de la infraestructura TI.
4. Gestion de Aplicaciones: esta unidad funcional es la responsable de la gestion del ciclo de

vida de la aplicaciones TI

Continual Service Improvement (CSI).

La Mejora Continua del Servicio proporciona una guia practica para evaluar y mejorar la
calidad de los servicios, la madurez global del ciclo de vida de la Gestidn de Servicios de Tl y sus
procesos subyacentes, en tres niveles dentro de la organizacion:

e Lasalud general de la Gestion de Servicios de Tl como disciplina.
e La alineacion continda de la cartera de servicios de Tl con las necesidades de negocio
actuales y futuras.

La madurez de los procesos de TI requerida para dar soporte a los procesos de negocio.

El proposito principal de la Mejora Continua del Servicio es alinear y realinear continuamente
los servicios de TI a las necesidades cambiantes del negocio mediante la identificacion e
implementacién de mejoras en los servicios de Tl que dan soporte a los procesos de negocio. Se
trata de buscar formas de mejorar la eficacia y eficiencia del proceso, asi como su rentabilidad.

Los principales procesos asociados directamente a la fase de Mejora del Servicio son:

e Proceso de Mejora: este es un proceso que consta de 7 pasos que describen como se deben
medir la calidad y rendimiento de los procesos para generar los informes adecuados que
permitan la creacion de un Plan de Mejora del Servicio (SIP). Los 7 pasos de la mejora

continua son los siguientes:
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1. Definir lo que se debe medir
2. Definir lo que puedes medir
3. Recopilar los datos
4. Procesar los datos
5. Analizar los datos
6. Presentar y ocupar los datos
7. Implementar acciones correctivas.
¢ Informes de Servicios TI: es el responsable de la generacidn de los informes que permitan
evaluar los servicios ofrecidos y los resultados de las mejoras propuestas.
El Proceso de Mejora Continua tiene como mision implementar el ciclo de Deming para la

mejora de los servicios TI.

El proceso de Mejora Continua permite a la organizacion TI:

e Conocer en profundidad la calidad y rendimiento de los servicios T ofrecidos.

e Detectar oportunidades de mejora.

e Proponer acciones correctivas.

e Supervisar su implementacion.

Para que el proceso de Mejora Continua sea efectivo tiene, ademas, que adaptarse a la vision y
estrategia del negocio. Sin unos objetivos claros es imposible determinar cuales han de ser los
aspectos prioritarios en el proceso de mejora y la organizacion Tl puede terminar volcando sus

esfuerzos en aspectos irrelevantes para el desarrollo del negocio.
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El proceso de Mejora Continua se compone de siete pasos que permiten, a partir de los datos

obtenidos, elaborar Planes de Mejora del Servicio que modifiquen procesos o actividades

susceptibles de optimizacion:

Paso 1:

Qué debemos medir. Es imposible iniciar el proceso de Mejora Continua sin una idea
clara de que es aquello que, en principio, debemos mejorar. Luego, en primera lugar,
debemos conocer en profundidad la misién y estrategia previamente trazados por los
maximos responsables de la organizacién TI de acuerdo con las necesidades de negocio.
Paso 2:

Qué podemos medir. Cuando ya dispongamos de una lista de todo aquello que deseamos
medir es necesario asegurarse que nuestros objetivos son realistas. Tras el analisis de la
situacion debe generarse una lista de definitiva de métricas a implementar y un informe
con los requisitos necesarios (recursos y capacidades) para llevar a cabo las mediciones
propuestas.

Paso 3:

Recopilar los datos necesarios. Aunque muchas de las mediciones se pueden realizar de
forma automatica monitorizando la actividad de la organizacion TI en algunos casos esto
no es posible. Es importante que cada proceso de medicion tenga claramente asignada la
persona responsable del mismo, que ésta disponga de las herramientas automaticas
necesarias y se haya definido claramente el procedimiento

Paso 4:
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Procesar los datos (informacién). Para que los datos sean de utilidad deben ser
previamente procesados para que sean inteligibles y atiles desde la perspectiva de negocio.
Este proceso debe transformar los datos en informacion para asi estar dispuesta para su
posterior analisis.

e Pasob5:

Analizar los datos (conocimiento). El andlisis de la informacion previamente “digerida”
permite transformar a esta en “conocimiento” orientado a determinar cuales son los
aspectos susceptibles de mejora.

e Paso 6:

Proponer medidas correctivas (sabiduria). El ultimo paso, antes de entrar en lo que es la
propia “accidn correctiva”, es utilizar toda la informacion y conocimiento adquiridos a
través de los pasos anteriores del proceso para permitir la toma de decisiones con
“conocimiento de causa”. Esto se debe hacer mediante la presentacion de informes
especificamente orientados a los diferentes agentes involucrados en la gestion y prestacion
de los servicios TI. Se deben ajustar tanto los contenidos como el estilo de presentacion
(técnico, conceptual...) a cada publico objetivo.

e Paso7:

Implementar las medidas correctivas. Todo este complejo proceso de Mejora Continua
seria poco mas que una pérdida de tiempo y dinero sino aseguramos que las medidas
correctivas propuestas son correctamente implementadas. Es imprescindible establecer
prioridades que respondan a las prioridades del negocio en términos de su estrategia y

vision. Una vez hecho esto las mejores propuestas han de pasar por la fase de Disefio
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(desarrollo) y Transicion (despliegue) para su despliegue, antes de incorporarse a la

decisiva fase de Operacion.
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