Ortiz ET AL
MT 13 Estrategias Empresariales en la Economia Basada en el Conocimiento

SINNCO 2010

ITIL (Information Technology Infrastructure Library ) como Medio
para Mejorar la Eficacia de los Servicios de Tl. Un  caso de
estudio.

Sara Ortiz Cant(!
Andrés Ruiz Sahagin?
Oscar Fernandez Larios®

Victor Ortega Guzman*

Resumen

| actual contexto empresarial esta marcado por la globalizacion de mercados v el
vertiginoso cambio tecnoldgico. Los efectos del Internet, los bajos costos de
computadoras, la conectividad ubicua, las plataformas abiertas de tecnologias de
informacion, son muestras de la ola de innovacidon que afecta personas y
organizaciones. Las tecnologias de informacién (TI) son un componente fundamental en
las organizaciones como apoyo para grupos en linea, desarrollo de productos, relaciones
con clientes y proveedores, transacciones de comercio electrénico, control de produccién,
generacioén de informacién para toma de decisiones, etc. El impacto de la administraciéon
de los sistemas de informacion dentro de las organizaciones ha cambiado y en la
actualidad respaldan las estrategias, los procesos organizacionales, la estructura y la
cultura de la organizacién; su orientacion cambia de la produccion al servicio. Las Tl se
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han convertido en nuevos servicios con valor por si mismos que apoyan la competitividad

de la organizacion.

El apoyo que ofrece un area de Tl a los procesos de negocios tradicionalmente se provee
con poca estructura y orden, generando altos costos de operacién y variabilidad en su
calidad. Dadas estas circunstancias estos procesos se ven comprometidos en la misma
medida, dando lugar a una mala percepcién de ésta area, de ahi la demanda para la
creacion de un modelo de servicios que relacione las TlI's con la organizacion como un
todo, y que cambie sus practicas y funciones que considere: 1) alinear la estrategia de TI
con la de la organizacién, 2) difundir la estrategia y objetivos de Tl a toda la empresa, 3)
facilitar una estructura para su implantacion, 4) crear relaciones constructivas vy
comunicaciones efectivas entre la organizacion, el area de Tl y los grupos relacionados
con la organizacién, 5) facilitar el desarrollo de competencias del recurso humano para

ejecutar las estrategias de Tl y, 6) controlar y evaluar su desempenio.

ITIL representa un marco de referencia para estructurar y estandarizar procesos y
procedimientos de los servicios informaticos y lograr la continuidad y calidad de estos
servicios a lo largo de la cadena de valor de la empresa, pudiendo llegar incluso a una
integracién de los servicios de Tl con los procesos de negocio Unica e irrepetible que

facilita diferenciarse de otros.

El presente trabajo presenta el caso de una Gerencia de Sistemas de Informacion de una
organizacion que decidio utilizar a ITIL (Information Technology Index Library) como
medio para mejorar la eficacia de los servicios de TI. El caso de estudio incluye tres fases,
el diagnostico del departamento a partir de ITIL, el disefio y documentacion de los
procesos de ITIL incluyendo metodologia de trabajo y la implantacién de estos. Por Gltimo

se presentan resultados preliminares derivados de la medicion de los procesos.

Palabras clave: ITIL, Servicios de TI, Alineacion estratégica de Tl, Administracion del

servicio, Generacion de valor.
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Marco de referencia

El actual contexto empresarial esta marcado por la globalizacion de mercados y el
vertiginoso cambio tecnolégico. Las Tecnologias de Informacion (TI) estan cambiando la
manera en las organizaciones administran sus procesos de negocio, la forma como se
relacionan con sus clientes y el modo como entregan sus servicios, convirtiendo al area
de Tl un factor clave para soportar los elementos descritos. Lo anterior requiere que esta
area alinee sus estrategias con las de la organizacion (Pyburn, 1983; Reich y Benbasat,
1996; Chan et al., 1997; Luftman y Brier, 1999; Maes et al., 2000; Sabherwal y Chan,
2001; Luftman, 2003; Silvius et al, 2009).

Histéricamente las tecnologias de informacion han servido a las organizaciones como un
proveedor de tecnologia que ayuda a los negocios a desempefiarse con mayor eficiencia
y a expandirse en nuevas direcciones. Con el paso de los afios las Tl se han vuelto la
columna vertebral de los negocios al punto que seria imposible para muchos de ellos

funcionar sin ella y lograr el éxito, ver Figura 1 (Sallé, 2004).

Madurez de
la funcion de TI

A

Socio
estratégico Governanza
de Tl

Proveedor de
servicios ITSM

Proveedor ITIM

tecnolégico

- Tiempo
Figura 1. Evolucién de la funcién de Tl en las orga  nizaciones (Fuente: Sallé, 2004).

La Administracién de la Infraestructura de Tecnologias de Informacion (ITIM por sus siglas
en inglés) se enfoca a mejorar la administracion de la infraestructura tecnolégica, mientras
gue la Administracion de los Servicios de Tl (ITSM) identifica las necesidades de servicio

de los clientes y se enfoca en la planeacion y entrega de estos servicios de tal forma que
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cumpla los requerimientos de disponibilidad, desempefio y seguridad. La Governanza® de
Tl (IT Governance) se enfoca en la evolucion de estos servicios hacia generacién de valor
al integrarse con el ciclo de vida de los procesos del negocio, mejorando la calidad de su

servicio y la agilidad del negocio (Sallé, 2004).

La transformacion de las Tl al dejar de ser un proveedor de servicios y convertirse en un
socio estratégico modifica la manera en que se percibe el area de Tl en las
organizaciones. Venkatraman (1999) caracteriza este cambio de percepciéon en cinco

dimensiones diferentes (Ver Tabla 1).

Tabla 1. Cambios percibidos en Tl de proveedor de s ervicio a socio estratégico (Venkatraman, 1999)

Proveedor de Servicios Socio Estratégico
« Tl es parte de la eficiencia ¢ Tl es base para crecimiento del hegocio
e Los presupuestos son basados en ¢ El presupuesto de Tl esté en funcion de la
comparaciones externas estrategia del negocio
e Tl es una parte separable de la organizacion | ¢ Tl es inseparable de la organizacion
« Tl representa un gasto por controlar ¢ Tl representa una inversion por administrar
e Los gerentes de Tl son expertos técnicos. ¢ Los gerentes de Tl solucionan problemas de la
organizacion.

Esta transformacion se alcanza cuando la administracion y las funciones del area de TI
se orientan al servicio (Information Technology Service Management - ITSM) y se
establece una gobernanza de TI capaz de alinear las tecnologias de informacién con los
objetivos empresariales, convirtiendo esta area en factor clave para el éxito de la

organizacion.

Varios autores han definido alineacién de Tl de forma diferente (Kanellis, Licett, Paul, RJ,
1999; Luftman, 2003; Chan, 2002). Para efectos de este trabajo la consideramos como
“la armonizacion de la funcidon estratégica, la estructura, la tecnologia y procesos de TI
con los correspondientes del negocio, de tal forma que el personal de Tl y los socios del
negocio trabajan hacia las mismas metas, usando sus respectivas competencias” (Chan,
2002). La alineacién de la administracion de servicio de Tl y del negocio puede verse

graficamente en Figura 2, donde se muestra la relacion de ITIL como un marco de

® La Gobernanza de Tl es la capacidad organizacional ejecutada por la junta de gobierno, la direccion
ejecutiva y la administracion de Tl para controlar la formulacién e implementacion de la estrategia de Tl y
asegurar la fusion entre el negocio y las Tl (Van Gremmbergen, 2000).
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referencia que establece una linea base de buenas préacticas para la entrega de los

servicios informaticos.

Gobernanza |« >
de Tl
Politicas y Adminlis_tracién de
auditoria Servicios de Tl
(ITSM)
PROCESOS DE > .
NEGOCIO ‘ DE TI

Figura 2. Modelo relacional basado en ITIL entre TI  y la organizacion.
Adaptado de: Salle (2004) y Duffy y Denison (2008).

Figura 3. Criterios de madurez en la alineaciéon de Tl (Luftman, 2007)
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El proceso de alineacién de TI requiere de procesos, estructuras, capacidades y
relaciones a manera de bloques constructivos. En este sentido Luftman (2007) propone
un conjunto de seis criterios para evaluar la alineacién de Tl y determinar el grado de
madurez alcanzado: comunicaciones, valor, gobernanza, trabajo en equipo, arquitectura y
competencias del area (Ver Figura 3). Segun el desarrollo de estos elementos
determinan el grado de madurez que tiene una organizacion de Tl respecto de su
alineaciéon con el negocio, entre mayor grado de madurez hay mayor definicién,
documentacion y mas procesos de apoyo implantados, lo cual requiere de la
administracién de procesos de Tl; como marco de referencia para lograrlo se puede

recurrir a ITIL.
Information Technology Infrastructure Library (ITIL)

ITIL es un conjunto de guias desarrolladas por la oficina de comercio del Reino Unido
(OGC) para organizar la administracion de Tl en el sector publico, actualmente son
administradas por el Foro de Administraciéon del Servicio de Tecnologias de Informacién
(itSMF). En 2007 se publicé su tercera edicion, ITIL V3. Esta libreria representa un
esquema de trabajo compuesto por una serie de buenas practicas para administrar Tl, y
los servicios que proporciona, dentro de las organizaciones. Entre los objetivos de esta
guia se tiene la transformacion de los departamentos de Tl en unidades orientadas al
servicio, la satisfaccion de las necesidades de sus usuarios o clientes y el mejoramiento

de la funcion del area y de sus procesos.

De acuerdo a ITIL, la competencia central de una organizacion de Tl se basa en el ciclo
de vida del servicio, que incluye el disefio, la transiciébn y su operacion, siendo fases
progresivas que resultan en cambios y transformaciones del servicio mismo (ver Figura 3).
La estrategia de servicio representa las politicas y objetivos, asi como técnicas para
especificar y evaluar dicho servicio. El disefio especifica los servicios acordados con el
cliente mediante “Service Level Agreements” (SLA), un catalogo de servicios y la forma en
gue deben ser proporcionados y administrados. En la operacion se definen los principales
proceso operativos como: la implantacién de la estrategia, incidentes, problemas,
monitoreo y control, entre otros. Los cambios, la configuracion y la validacién son
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definidos en la transicion de los servicios, mientras que la mejora continua implica las

técnicas de aprendizaje y la adaptacion a nuevas necesidades.

Service
Transition

Service
Strategy

Figura 4. Ciclo de vida del servicio (OGC, 2007, p. 24)

La administracion del servicio se define como “un conjunto de competencias
organizacionales para proveer valor a los clientes en forma de servicios.” (OGC, 2007).
ITIL considera que las competencias toman forma de funciones y procesos para
administrar servicios en su ciclo de vida, con especializaciones en estrategia, disefio,
transicién, operacion y mejora continua. Estas competencias representan la capacidad,
competencia y confianza para proveer un servicio, que satisfaga las necesidades de los
clientes y haciendo patente la integracién de la funcién de Tl en los procesos del negocio
al entregarles el valor esperado. En resumen, el ofrecer servicios valiosos al cliente y
usuario es el “core competence” (competencia medular) de la administracién de servicios.
Donde el servicio es “el significado de entregar valor a los clientes al facilitar los
resultados que el éste quiere lograr sin la responsabilidad de costos y riesgos especificos”
(OGC, 2007, p.16).

En las organizaciones coexisten diversos sistemas de creacion de valor en el producto o
servicio que se entrega a los clientes, como los procesos de distribucion, mercadotecnia,
atencion al cliente, etc. Entre estos procesos se encuentra la Administracién del Servicio
de TI, cuyo producto es un servicio que tiene las siguientes caracteristicas en un sentido

general y no limitativo:
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« Es intangible: es dificil de medir, controlar y validar, estando sujeto a percepciones

derivadas de la experiencia del servicio.

» Es influido por el nivel de contacto: su calidad esta condicionada en el momento de

entrega por la relacion entre el proveedor y el cliente.
« Es de naturaleza perecedera: se extingue al momento de entregar el servicio.

* Su demanda depende de la infraestructura de la organizacién (cliente).

Desde el concepto de ITIL la composicién de valor del servicio, desde la perspectiva

del cliente, consiste en dos elementos primarios:

« Utilidad: es lo que el cliente obtiene, siendo percibida por el cliente segiin como
encaja con su propésito original, por lo que los atributos del servicio afectan el

desempefio de las tareas asociadas en el logro los resultados deseados.

e Garantia: es la disponibilidad del servicio cuando se le necesita, en capacidad,
magnitud suficiente, asegurando la continuidad y la seguridad, siendo el como se

entrega y encaja para el uso del servicio.

Los principios de la administracion del servicio de Tl son usados como guia y referencia
cuando es necesario resolver problemas, ambigiiedad y conflictos en la provision del

servicio:

1. Especializacion y coordinacién. La especializacion es el enfoque y agrupamiento
de capacidades y recursos bajo el mismo tramo de control que permiten el
“expertise” y la excelencia. La coordinacién agrupa capacidades y recursos con

alto grado de dependencia e interaccion.

2. Intermediacién del servicio. Facilita el intercambio del servicio entre el proveedor y
los clientes, en conjuncién con los usuarios. Pueden ser empleados del proveedor,

sistemas y aplicaciones o terceros contratados para este efecto.

3. Encapsulacion. La encapsulacién solo deja visible lo que le es relevante al cliente

y expone como servicio lo que es usable y til para éste.
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4. Principios del sistema. Control con ciclos abiertos y cerrados, que se

retroalimentan y aprenden de su propia operacion.

La creacion de valor® es un proceso complejo y extenso que puede hacer que el modelo
tradicional de servicio sea inadecuado. En relacién con este aspecto, las siguientes
preguntas resultan importantes para la construccién de un modelo de gestion de servicios
(Medina y Rico, 2009):

* ¢ Quiénes son los participantes en el servicio?
» ¢ Cudles son los artefactos usados en las transacciones del servicio?

e (Cudl es el impacto o cudles son los productos a liberar durante las

transacciones?

e ¢ Cudl es la mejor via para generar valor?

De acuerdo a Medina y Rico (2009) el incremento en la generacion de valor se logra
mediante las acciones de la organizacion para el mejoramiento continuo de sus productos
y servicios con el fin de satisfacer proactivamente las necesidades de sus clientes, y dotar
a sus empleados de las herramientas 6ptimas que les permitan alcanzar los objetivos de
servicio y lograr la mision. Desde la perspectiva de ITIL, para crecer y mantener el valor
entregado al cliente deben considerarse sus activos, el ciclo de vida del servicio y los

procesos de la gestidn de servicios.

Medina y Rico (2009) proponen un analisis morfologico de la gestion del servicio de TI
para identificar las variables que tienen mayor influencia en dicha gestion, las cuales se
presentan en la Tabla 2. De todas ellas encontraron que las mas relevantes en este
sentido son: el tamafio de la poblacién cliente, el grado de participacion del personal en la

entrega del servicio y el grado de contacto con el cliente.

® Es el conjunto de actividades que aumentan el valor (bueno, correcto o deseable) de los bienes o
servicios para los consumidores.
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Tabla 2. Variables morfolégicas del servicio de TI

(Adaptada de Medina y Rico, 2009).

Variable

Concepto

Estructura organizativa

Es la forma como la organizacién opera para alcanzar
sus metas y objetivos, considerando funciones,
jerarquias y canales de comunicacion

Tamafio de la poblacién cliente que
atiende

Determinada en funcién de la cantidad, complejidad y
diversidad de los tipos de usuarios que hacen uso del
servicio.

Tamafo del equipo humano

El tamafio del equipo humano del area de Tl en
términos de area, rol y funcion.

Diversidad del servicio

Caracteristicas que hacen diferente un servicio
respecto de otro

Nivel de contacto del cliente con la
organizacion

Para el usuario es el grado o nivel de contacto con el
prestador de servicios, determinado por los canales
de comunicacion establecidos

Control del servicio

Mecanismos de  seguimiento, evaluacion vy
mejoramiento existentes. Politicas de interaccion

Informacién técnica existente sobre
el servicio

Ayudas en linea al usuario, herramientas y manuales.

Grado de participacion del personal,
instalaciones y equipamiento para la
entrega del servicio

Personal dedicado a cada proceso del servicio,
especificacion del rol correspondiente y herramientas
existentes.

Grado de contacto con el cliente

Herramientas, mecanismos y niveles de acceso de
los usuarios con las personas y con el servicio como
tal.

Grado de interaccion y adaptacion
del servicio al cliente

Definiciébn de las variables que intervienen en el
servicio (prioridades del personal y efecto del
servicio). Adecuaciones ad-hoc del servicio segun
requerimientos del cliente.

Disponibilidad de ubicacion del
servicio

Espacio fisico y logico de las herramientas
informaticas, método de acceso al servicio.

Naturaleza de la interaccion entre el
cliente y la organizacion

Tipo de relacion cliente-proveedor del servicio

Complejidad del servicio

De acuerdo a la clasificacion y descripcién de los
servicios que brinda ITIL

Disciplina y orden en la entrega del
servicio

Establecimiento de prioridad de servicios segun orden
de llegada, la urgencia o necesidad del usuario.

10
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El caso de estudio

La gerencia de sistemas de la empresa “Alpha” tiene 55 empleados y el personal esta
agrupado en 4 coordinaciones: infraestructura, desarrollo de software, administracién de

proyectos y atencién a usuarios.

Su vision la definen como: La gerencia de sistemas colabora como un equipo eficiente y
alineado a la estrategia institucional, presentando proactivamente soluciones que aportan
a la diferenciacion, con un alto nivel de calidad en los proceso de gestién, servicio y

atencion al usuario.

En diciembre de 2008 la empresa, dedicada a la prestacion de servicios, contraté un
nuevo gerente para la oficina de sistemas, reasignandolo desde otras funciones. Después
de entrevistar a todo el personal y tener un prediagnostico de la situacion el Gerente
decide contratar un servicio de consultoria al ITESO para optimizar las funciones de la
oficina, la mejora de la €ficiencia de los servicios y cambiar el enfoque de soporte para

gue apoye mejor la estrategia de la empresa.
Descripcion de la consultoria para la empresa Alpha

1. Justificacion: Se considera que la gerencia de sistemas es un factor clave para
mantener la diferenciacion de la empresa, para lo cual requiere de un modelo de
gestién de las tecnologias de la informacion que, por un lado, apoye una eficiente
administracion de la infraestructura y por el otro, sustente las estrategias y

procesos de servicio.

Este modelo, debe permitir gestionar la infraestructura, los procesos y el personal
involucrados en informatica y, a la par de lo anterior, promover la colaboracion
orientada a soluciones y servicios de valor para los usuarios. Actualmente, la
industria de la tecnologia de la informacion ya tiene desarrollados y probados este
tipo de modelos y practicas; por lo que pueden ser adoptados por el area, con un
alto grado de fiabilidad, siendo este proyecto necesario para seleccionar e integrar

su aplicacién.

11
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Antecedentes de la Gerencia:

e Servicio y operacion visible, y necesaria para toda la empresa:

0 Mas de 10 mil usuarios (personal de la empresa y clientes).
0 Mas de 70 proyectos anuales en promedio.

» Existen diferentes esfuerzos para mejorar el servicio y la operacion en la
gerencia.

e Usuarios que demandan un servicio de calidad.

» Falta de indicadores homogéneos del nivel de servicio y la operacion.

» Inquietud generalizada del personal por mejorar.

» Plan estratégico de la gerencia como punto de partida.

Objetivos de la consultoria:

» Implementar un modelo de gestion de la tecnologia de la informacion, ITIL para
este proyecto, que impulse la productividad y que permita ofrecer un alto nivel
de servicio, apoyando la diferenciacion de la empresa.

* Analizar las mejores practicas de gestion de la tecnologia de informacion,
adaptarlas y aplicarlas a los procesos del area informatica de la empresa.

* Preparar a la gerencia de sistemas para ser certificable para ISO 20000

Se definiran procesos y procedimientos de operacion y servicio, que permitiran al
area de informatica administrarse con transparencia y orientados al servicio, logro

de indicadores de desempefio, y el soporte a la estrategia de la empresa.

Alcance del proyecto:

La definicion de un modelo de gestion de Tl para la empresa Alpha, comprende:

« Diagnostico de la gerencia de sistemas.

e Seleccionar los procesos de ITIL a implementar y su nivel de madurez
interrelacionados con el ciclo de vida de los diferentes servicios y con el area
de proyectos.

» Definicion de objetivos a corto y largo plazo de informética alineados a la
estrategia de la empresa.

* Procesos documentados, verificados e implantados.

12
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» Definicion de indicadores de desempefio, controles de seguridad.

5. Metodologia a aplicar. La realizacion del proyecto comprendid cuatro fases que se

definen a continuacion:

Fase |. Vision y Diagndstico: Se establecié junto con la gerencia de sistemas lo

siguiente:

Los beneficios que se esperaba obtener, acordando las expectativas del
proyecto.

Dar a conocer el proyecto al personal de la gerencia.

Se elabor6 un analisis y diagndstico en las siguientes areas:

Estado actual de los procesos de informatica.

Tecnologias de apoyo utilizadas y su posicién en el mediano plazo.
Organizacién actual del area informatica.

Gobernabilidad de Tl y planeacion estratégica, objetivos y practicas
actuales.

Relacién actual con la estrategia de diferenciacién de la empresa.

Fase Il. Seleccion de procesos y actividades a implantar.

La segunda fase consintio en:

Seleccion de procesos de informatica necesarios a implantar a partir del
diagnostico.

Revisar modelos de calidad ISO 20000, ISO 12207, ISO 27000.
Acordar las actividades primarias para disefar, verificar e implantar
cada proceso.

Integracion de los equipos de trabajo: personal de la oficina y
consultores.

Disefio de un plan de entrega de resultados inmediatos.

Fase Ill. Disefio;: Esta fase consistio en:

Alineacién de objetivos de informatica con los de la empresa.

13
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» Disefio y verificacion de cada uno de los procesos.
» Disefio de indicadores de desempefio.

Fase IV. Implantacién y Control. En esta fase se realiz6 lo siguiente:

* Planeacion de la implantacion.

* Implantacion de cada uno de los procesos.
e Capacitacion al personal del area.

* Arranque y depuracion de procesos.

* Medicion del desempefio de los procesos.

« Entrega formal y cierre de proyecto.

La participacion de los consultores en el proyecto fue establecida con dos roles: el primero
para coordinar las actividades y entregar resultados, y el segundo trabajar como asesores
del personal de la gerencia de sistemas durante el desarrollo del proyecto. Esto con el
objeto de involucrar al personal de la empresa y lograr que se apropiaran del proyecto,

facilitando la implantacion.

En la Fase | de vision y diagndstico se realiz6 una presentacion del proyecto al personal
de la gerencia, los temas tratados fueron: 1) importancia de las tecnologias de
informacién y tendencias mundiales, 2) presentacion del proyecto: necesidad, objetivo,
etapas del proyecto, funcionamiento, fechas importantes y rol de los participantes, y 3)
aclaracién de dudas del personal de la gerencia. Como primera actividad se les informo la
realizacién de entrevistas a la mitad del personal para realizar el diagnostico. Este
consistid en una bateria de preguntas divididas en dos grupos, el primero se referia al
personal, sus funciones, responsabilidades, linea de autoridad, politicas de la gerencia,
etc., el segundo se relacionaba con los procesos del ciclo de vida de ITIL: estrategia,

disefio, transicion y la operacién del servicio.

Se disefiaron tres talleres con el personal para definir los principales procesos de la
gerencia, integrando la optica de las diferentes coordinaciones teniendo los objetivos

siguientes:

* Obtener la lista de los procesos mas relevantes en los que participa el grupo en

taller e identificar como los ve el personal de las diferentes coordinaciones.
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» Validar los procesos listados.
Los resultados del diagnéstico se presentaron a todos los involucrados y se resume en lo

siguiente:

» Existe un alto compromiso personal con la empresa, gracias a ello se logran
ofrecer los servicios.

» La Gerencia suponia que sus procesos son simples y existia orden:

o Hay diferentes versiones del mismo proceso, dependiendo del area
funcional o coordinacion.

o0 Al patrticipar en los talleres, el personal se dio cuenta de que estaban
desintegrados y fraccionados en sus procesos.

* Muchos de ellos conocieron de las actividades que llevan a cabo sus compafieros
y la complejidad e importancia de esa labor.

« Comprendieron que hace falta capacitacion para entender, definir, documentar y
dar seguimiento a procesos y diagramas de flujo en forma estandarizada para la
gerencia.

e Seidentificé la necesidad de cambio de paradigma: “Cualquier accién impacta a la
Gerencia, no a una coordinacion en particular”.

o Romper la idea de coordinaciones aisladas

0 Sustituirla por una vision de administracion del servicio en los que toda la
Gerencia participa: todos son responsables de su calidad y cumplimiento,
siguiendo los roles definidos en los nuevos procesos.

* Se encontré la necesidad de evaluar el proceso actual de atencion al usuario, para
encontrar areas de mejora de: saludo, seguimiento, cierre, tiempo de respuesta vs.
tiempo de solucion.

« Facilitar y formalizar el seguimiento de incidentes instalando las licencias del

sistema de administracion de solicitudes de servicio en otras areas.

La caracterizacion del modelo de servicio de la gerencia de sistemas considerando las
variables propuestas por Medina y Rico (2009) y a partir de la informacién obtenida del

diagnostico se detalla en la Tabla 3.
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Tabla 3. Caracterizacién del modelo de servicio de

la gerencia de sistemas.

Variable

Concepto

Estructura organizativa

Esta estructurada en cuatro coordinaciones de
servicio: infraestructura, desarrollo de software,
aseguramiento de la calidad y atencién a usuarios.

Tamafio de la poblacién cliente que
atiende

Més de 10 mil usuarios (personal de la empresa y
clientes)

Mas de 70 grandes proyectos anualmente.

Tamafio del equipo humano

55 personas

Diversidad del servicio

Cuatro tipos genéricos segun la coordinacion de que
se trate (ver estructura organizativa).

Nivel de contacto del cliente con la
organizacién

Para el usuario existen puntos de contacto multiples,
donde los entrevistados reportan que cualquiera de
ellos son puntos de contacto para reportar
necesidades de servicio. No hay un punto de contacto
Unico, siendo la via telefénica y correo electrénico los
mas frecuentes.

Dentro del area de atencidn a usuarios existe un
grupo dedicado a la recepcion y solucion de las
solicitudes de servicio de clientes.

Control del servicio

El control del servicio se administra mediante tres
herramientas informéticas: Magic para soporte a
usuarios, Mantis para administrar los proyectos de
desarrollo de software y Zenworks para
administracién de la configuracion de estaciones de
trabajo.

Los sistemas ayudan a obtener indicadores basicos
para el seguimiento y evaluacion del servicio como
pueden ser nimero de solicitudes, tiempo de
solucién, etc.

Informacién técnica existente sobre
el servicio

El area de atencién a usuarios cuenta con politicas y
procedimientos formales y documentados acerca del
proceso de servicio, pero no existe un manejo formal
de la base de conocimiento de problemas de este
tipo. Ademas todas las coordinaciones son receptoras
de demandas de dichos servicios.

Grado de participacion del personal,
instalaciones y equipamiento para la
entrega del servicio

La participacion una vez recibida la solicitud por los
diferentes canales se turna a las distintas
coordinaciones.

En cuanto al personal involucrado se tiene lo
siguiente:

e Coordinacién de atencién a usuarios: 28 personas
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Variable

Concepto

en 7 areas de servicio

» Coordinacién para Desarrollo de Software: 12
personas en dos areas diferentes

» Aseguramiento de la calidad: 4 personas
 Infraestructura: 8 personas

« Finanzas y administraciéon: 3 personas

Grado de contacto con el cliente

Solamente se utiliza la comunicacién telefénica a una
extension de servicio y el correo electrénico a la mesa
de servicio.

Grado de interaccion y adaptacion
del servicio al cliente

Las solicitudes de servicios que llegan a soporte se
categorizan de acuerdo a la urgencia e importancia.

Los proyectos se atienden conforme son recibidos y
solamente pueden ser solicitados por las diferentes
gerencias de la empresa.

Disponibilidad de ubicacion del
servicio

Se ubica en un espacio fisico dedicado, reducido y
dotado de herramientas para brindar soporte.

Naturaleza de la interaccion entre el
cliente y la organizacion

Relacion directa cliente-proveedor

Complejidad del servicio

Solamente existe definicion de servicios para gestion
de incidentes, gestion de solicitudes de servicio y
gestion de problemas.

Disciplina y orden en la entrega del
servicio

Las solicitudes de servicios que llegan a soporte se
categorizan de acuerdo a la urgencia e importancia.

Los proyectos se atienden conforme son recibidos y
solamente pueden ser solicitados por las diferentes
gerencias de la empresa.

Como parte de la Fase Il, seleccién de procesos y actividades a implantar, se realiz6

el

mapa de arquitectura de procesos de la gerencia de acuerdo a los identificados en el

diagnostico (Ver figura 5). Asi mismo se inicié con las actividades para definir los

procesos a operar en la gerencia, tomando como base el mapa. Para ello se ofrecié un

taller para capacitar en la definicion de los diferentes procesos del ciclo de vida de ITIL.
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Figura 5. Mapa de arquitectura de procesos de servi  cio de TI.

Su objetivo fue traducir los conocimientos y experiencia del grupo de participantes de la

gerencia para lograr:

o Listar los procesos mas relevantes en los que participa el grupo en taller e
identificar como los percibe el personal de las diferentes coordinaciones.

» Validar los procesos listados.

» Lograr el consenso con relacién a los objetivos anteriores, dejando establecido que
representan el “estado actual de los procesos de la gerencia”.

Como resultado de los talleres se logro la identificacion de todos los procesos con
claridad, se acordé la manera de documentar procesos y se asigné un responsable y
fecha compromiso de entrega de cada proceso formalizado. Es notable el hecho de que
los diversos participantes manifestaban diferentes visiones acerca de un mismo proceso,
haciendo evidente la necesidad de incluir las distintas perspectivas de las coordinaciones
respecto de un mismo proceso y asi facilitar la administracion de los servicios. La lista de
procesos identificados es la descrita en la Tabla 4.
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Tabla 4. Procesos identificados en los talleres del personal.
Procesos del servicio
Incidentes Liberaciones Continuidad del servicio
Solicitud de servicio Nivel de servicio Seguridad
Problemas Finanzas Disponibilidad
Configuracién Cambios Relaciones con proveedores
Relaciones de Negocio

Durante la Fase Il de disefio se organizé a los participantes en cuatro equipos de trabajo
para definir los procesos de la gerencia. Cada consultor participé como facilitador en dos
equipos diferentes alternadamente. Al inicio de esta fase se realizé un taller para dar a
conocer el formato estandar de documentacion de procedimientos en la gerencia.

La documentacion se realizé en dos pasos, la definicion del flujograma y la redaccién del
procedimiento. Al finalizar los flujogramas, se presentaron a los coordinadores y al
gerente para su validacion y aprobacion. Posteriormente se redactd el procedimiento de
cada uno de ellos, cuyos elementos criticos fueron dos: la identificacién de politicas de
cada proceso comunes para todas las coordinaciones ya que existian diferencias entre
coordinaciones, si acaso estas existian y la definicibn de métricas para cada proceso, los

cuales fueron la base para identificar los indicadores de desempefio del personal.

De acuerdo al ciclo de vida de los procesos de ITIL: estrategia, disefio, transicion y
operacién del servicio, se completé la documentacion de los procesos enlistados en la
Tabla 4. Cabe aclarar que se definié el catdlogo de servicios como parte del ciclo de

disefio del servicio.

Respecto a la Fase IV de implantacién, el equipo de consultores y la gerencia decidieron
escalonar la implantaciéon de los procesos para asegurarse una mayor robustez en la
adopcion, control y logro de los resultados esperados. Se utilizé una metodologia de
implantacion similar para todos los procesos del ciclo de vida de ITIL, con adaptaciones a
las particularidades de cada uno de ellos, y en cinco etapas:

1. Poner a punto las condiciones para implantar y operar los procesos, lo cual incluyo

el tener accesibilidad a herramientas informéticas, estandarizaciéon de derechos de
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uso a estas herramientas y la actualizacion de catalogos de servicios y bases de
datos de usuarios.

2. Capacitacion al personal de acuerdo a los diferentes roles a desempefiar en los
procesos.
Difusion, dar a conocer los nuevos procesos a todo el personal de la gerencia.
Realizacién de pruebas piloto.

Liberacién del proceso y servicio.

El rol de los consultores consiste en facilitar cada una de las etapas, siendo éstas
responsabilidad del personal de la gerencia segun al area a la que pertenecen cada

proceso.

Resultados

A la fecha se han documentado los procesos siguientes:

a. Estrategia de servicio: incluye portafolio de servicios, relaciones de negocio y

gestion financiera.

b. Disefio de servicios: gestion del catalogo de servicios, disponibilidad, nivel de

servicio, continuidad del servicio, seguridad y gestion de proveedores.
c. Transicion del servicio: cambios, configuracion y liberaciones.

d. Operacion del servicio: incidentes, problemas, solicitud de servicio.

De acuerdo a la secuencia de implantacion, los primeros implantados fueron los
correspondientes a la operacién del servicio, a la fecha los Unicos que se encuentran en

funcionamiento segun el nuevo disefio.

Un resultado importante ha sido la implantacion de un punto de contacto Unico para recibir
solicitudes de servicio. El personal de la gerencia ha participado canalizando todas las
solicitudes que recibe hacia este punto Unico de atencién. Entre los beneficios obtenidos a

partir de estas acciones se encuentra el registro en forma centralizada de todas las
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solicitudes recibidas, lo cual facilita el seguimiento, solucidn y cierre, ademas de facilitar el

analisis de la informacioén relacionada con el servicio del &rea mediante métricas.

Las métricas definidas para los procedimientos desarrollados se basaron en tres criterios
para generar valor: tiempo de respuesta, satisfaccién del cliente y disciplina del servicio,

con base en ellos se definieron indicadores clave para escritorio de ayuda, gestion de

incidentes y gestion de problemas (Ver Tabla 5).

Tabla 5. Indicadores clave

Escritorio de Ayuda

Gestion de Incidentes

Gestion de problemas

* Promedio de duracién
y tiempo de respuesta
de cada llamada

¢ Promedio de tiempo
para resolver un
incidente

« Porcentaje de
incidentes resueltos sin
escalamiento (FCR)

+ Cantidad de llamadas
procesadas en cada
puesto de trabajo

+ Cantidad total de
llamadas al Escritorio
de Servicios

» Cantidad total de
eventos registrados en
un periodo de tiempo

* Cantidad de servicios
por cada persona.

* Los 10 servicios mas
solicitados.

* Las 10 instancias con
mayor nimero de
servicios.

Cantidad de incidentes
registrados

Tiempo promedio para
resolver los Incidentes segln
prioridad

Cantidad de incidentes
resueltos semanalmente
dentro del plazo establecido
en SLA

Porcentaje de incidentes
resueltos por primer nivel de
Soporte

Costo promedio del soporte
por cada incidente

Total de incidentes resueltos
sin que el personal de primer
nivel de Soporte se desplace
al lugar del usuario.

Cantidad de incidentes
cerrados al resolver un
problema

Tiempo necesario para
resolver un problema

Cantidad de personal (y
areas) involucradas en
resolver un problema

Costo generado para
resolver un problema (costo
interno y proveedores)

A partir del momento que se inici6 la operacion con los nuevos procesos Yy
procedimientos se iniciaron las mediciones de cada uno de los indicadores antes
descritos. Sin embargo, se detectd que el sistema informatico para el escritorio de ayuda

registra el tiempo de cierre de la solicitud en el momento en que el asesor lo documenta
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en el sistema, lo cual no siempre en el momento de cierre, ya que esta captura puede
hacerse en un momento diferente del cierre real. A estas fechas se esta desarrollando

una solucién técnica para resolver esta situacion.

Otra accién realizada fue el control del escalamiento de primer nivel de los servicios,
mejorando el tiempo de solucién a los incidentes y la eficiencia en el mejor uso del
recurso humano, aunque todavia no se cuenta con mediciones en este rubro. Por otra
parte, bajo el nuevo esquema se delega el seguimiento y cierre de las solicitudes en el
primer asesor disponible de acuerdo a un rol de atencion, lo cual ha generado una mayor

apropiacion por parte del responsable de atender el incidente.

La operacién de los procesos del escritorio de ayuda, gestion de incidentes y problemas,
implicé la puesta en operacion de los servicios segun el catalogo correspondiente. Debido
a la dinamica especifica de la empresa se requirié la elaboracion del primer acuerdo de

nivel de servicio (SLA por sus siglas en inglés).

Durante el proceso de implantacion se consolidé a todo el personal dedicado al soporte
en una mesa Unica de ayuda, lo que requirid6 una nueva ubicacion fisica, con una
distribucién de espacios apropiada para realizar los nuevos roles y responsabilidades del

area.

Respecto a la apertura y cooperacion para el proyecto, el personal, se ha mantenido
abierto al cambio y dispuesto a colaborar de manera activa, no detectandose

manifestaciones de resistencia a los nuevos procesos.

Un resultado importante fue lograr romper barreras relacionados con silos funcionales,

obteniendo la colaboracién entre las coordinaciones en todas las fases del proyecto.

Conclusiones preliminares

A pesar de que el proyecto no ha concluido, los resultados reportados hasta ahora nos

permiten llegar a las siguientes conclusiones:
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 El enfoque de trabajo basado en procesos ayudd a romper barreras entre
coordinaciones y lograr la cooperacién del personal en las fases de disefio e

implantacion.

» Este mismo enfoque hacia el servicio ayuddé a que el personal de la gerencia
ubique al usuario y a los clientes como punto central en sus actividades y el
servicio a entregar, preparando a la gerencia para entregarles valor. El primer
indicio es la mejora percibida en el tiempo de atencién por servicio y el nimero de
servicios por persona segun registros preliminares del escritorio de ayuda.

» El escalamiento de incidentes y solucién de problemas esta permitiendo que los
asesores de la mesa de ayuda puedan atender un mayor nimero de solicitudes de
servicio sin desatender los anteriores y en menor tiempo.

 Tomando en cuenta las variables morfologicas relativas a ITIL de Medina y Rico
(2009) que influyen en el nivel de servicio, se encuentran los siguientes cambios:

0 Los nuevos procesos estan fomentando un mayor grado de participacion
del personal de la gerencia en la entrega del servicio (escalamiento,

solucién de problemas).

o El nivel de contacto del cliente se hizo mas eficiente al tener un punto Unico

de contacto.

0 Se mejora el control del servicio al estandarizarlo compartiendo politicas en
los procesos relacionados con la mesa de ayuda.

0 Se realizaron cambios en la ubicacion del servicio.

* Se puede decir que toda la gerencia funciona en forma sistémica donde el valor
entregado es el resultado de la interrelacién de sus coordinaciones y personal, y

no de la suma de las partes.
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» De acuerdo al avance del proyecto, la transicién de la funcion de la gerencia hacia
un modelo de Administracién del Servicio de Tl (ITSM) queda soportada con el
redisefio de los procesos gracias a su enfoque en el usuario y/o cliente, sin que
esto sea concluyente.

e El grado de alineacién de Tl al negocio se esta monitoreando informalmente
durante las reuniones de trabajo, considerando los criterios de madurez de
Luftman (2007), a partir de una lista de revisién de elementos. Se reconoce el uso
mas amplio de los elementos de comunicaciones, valor, trabajo en equipo y
competencias. En segundo término, se han desarrollado los elementos relativos a

la gobernanza y en menor grado alcance y arquitectura.

Tareas pendientes.

» Una vez que se concluya la implantacion de todos los procesos se debera evaluar
el grado en que la reestructuracion de la operacién de la operacién de la gerencia
de sistemas contribuye a la generacién del valor de los servicios de la empresa y
el grado en el que los servicios de Tl se alinean a las estrategias del negocio.

» Se tiene planeado hacer encuestas de satisfaccion del cliente y generacion de

valor a partir de la implantacion de los procesos de servicio.

 Una vez que se implanten todos los procesos se debera medir la disciplina del
servicio mediante la correlacién entre las diversas métricas definidas para estos
procesos para poder concluir acerca de la contribucién de ITIL en la mejora de la
eficiencia de los servicios de Tl de la empresa.
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