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Articulos de Investigacion

Analisis de la Literatura de Gestion de Proyectos en Relacidn al Andlisis de Riesgos en la
Produccion de Software
Alberto Garbajosa Poderoso
Control de la Produccion Software — Ingenieria en Informatica
Universidad Carlos Il de Madrid
Madrid - Espafia
100066985@alumnos.uc3m.es

Abstract: Software projects show high failure rates due to a bad risk management. Several authors have analyzed which are the risks that
appear in software engineering. This article claims to be a compilation of the ideas written by some of these authors to classify risks.

Resumen: Los proyectos software muestran unos elevados indices de fracaso debido a una mala gestion de riesgos. Diversos autores han
analizado cuéles son los riesgos que aparecen en la ingenieria del software. Este articulo pretende ser una recopilacion de las ideas
escritas por algunos estos autores para clasificar los riesgos.

Keywords: Produccion software, gestion de riesgos, causas del fracaso
1. Introduccidn

El desarrollo de software es un proceso complejo que involucra diferentes fases por las que es necesario pasar
hasta llegar al producto final entregado al cliente.

Es comun que en alguna de estas fases se produzcan errores que modifiquen la planificacién establecida y
ralenticen la marcha del proyecto. Estos errores, ademas, suelen llevar asociado un sobrecoste econémico que
las empresas, en ocasiones, son incapaces de asumir.

De este modo, se sabe que existen unos elevados porcentajes de fracaso de los proyectos software debido a
errores para los que no se habia previsto una solucidon adecuada.

Es por ello que existe gran interés en establecer planes de gestion de riesgos adecuados para cada proyecto,
gue prevean posibles riesgos, garantizando una respuesta eficiente en caso de que llegaran a hacerse efectivos.

Para ser capaces de elaborar estos planes es importante conocer cuales son los riesgos mas comunes que se
presentan durante el proceso de desarrollo de un producto software. Conocerlos y clasificarlos puede ayudar a
entender con mas claridad cudl es la mejor manera de abordarlos.

Con este articulo se pretende hacer una recopilacion de las ideas que diversos autores han mostrado para
Ilevar a cabo este entendimiento y clasificacién de los riesgos.
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2. Antecedentes.

Antes de empezar a clasificar los riesgos, es importante tener claro qué se entiende por “riesgo”. Segun el
diccionario de la RAE, riesgo es: “Contingencia o proximidad de un dafio”. Esto quiere decir que un riesgo es un
problema potencial, algo que aun no ha ocurrido pero que puede suceder, con consecuencias negativas.

Un riesgo tiene dos caracteristicas que lo definen y que han de ser tenidas en cuenta:

e La probabilidad de que el riesgo se haga efectivo.
e El coste asociado.

Conociendo estas caracteristicas, se puede tener un mayor control de cada riesgo, lo que repercute en la
manera en la que se establece el plan para evitarlos o controlarlos.

Sin embargo, antes de llegar a este nivel de detalle sobre cada riesgo en particular, es necesario tener una
visidon mas amplia sobre los tipos de riesgos que pueden aparecer en el proyecto. Es importante clasificarlos,
puesto que de esa manera se podra dar una respuesta rapida (y efectiva) a riesgos del mismo tipo, para los que
exista un orden de prioridades o un plan de solucion.

En el siguiente apartado se comentaran varias maneras de clasificar los riesgos en la produccién software.

3. Formas de clasificar los riesgos.

Una primera clasificacion [1] se basa en la idea de que los proyectos que se realizan son diferentes entre si y,
por tanto, los riesgos a los que se enfrentan no les afectan de la misma manera.

Asi, en el articulo los autores dividen los proyectos en tres categorias, proyectos de bajo riesgo, de riesgo
medio y de alto riesgo.

Para todos ellos evaltan, de entre todas las caracteristicas de un proyecto, las tres siguientes:

e Duracion del proyecto: cuanto mas largo es, mds aspectos hay que tener en cuenta y se asume que
el riesgo es mayor.

e Subcontratacidon: es mas arriesgado contratar a empresas externas para que participen en
determinados aspectos del proyecto que directamente controlar personalmente la produccion
dentro de la propia empresa.

e QOrientacion estratégica del proyecto: distinguen proyectos estratégicos (para mejorar determinados
procesos, proporcionar ventajas competitivas a la empresa) de proyectos transaccionales (captura y
procesamiento de datos) o de proyectos informativos (proporcionar informacién, ayuda a la toma
de decisiones).

e Larazon de escoger esas tres era que para ninguna de ellas se habia demostrado empiricamente su
influencia sobre el riesgo con anterioridad.

Tras realizar el estudio, pudieron demostrar la influencia de los factores sobre los riesgos en la produccion
software y la conclusion a la que llegaron es que:
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e A los proyectos de bajo riesgo les afecta la “complejidad”: de tareas, del uso de la tecnologia, el

tamafio y duracién del proyecto...

e A los proyectos de alto riesgo, les afectan en mayor medida todos los riesgos relacionados con el

tema de requisitos, planificacién y control: estimaciones y planificacion inadecuadas, falta de

liderazgo, poca o mala comunicacion con el resto del equipo...

Otros autores han estudiado la influencia que tienen los riesgos sobre el éxito y la eficiencia en un proyecto

software [2].

Su estudio revela que los riesgos de que se produzcan errores al tratar con los datos se controlan, en general,

de manera adecuada. Sin embargo, existen otros riesgos que afectan de forma critica al proyecto y que estan

relacionados con el equipo de trabajo. Se pueden resumir en:

e Falta de experiencia de los miembros del equipo, que no saben trabajar con objetivos poco claros,

sin una direccidn precisa, con poca capacidad de trabajo en equipo o con falta de adaptacion a

nuevos sistemas. Se recomienda que, si se diera el caso de contar con equipos asi, se trataran de

mejorar las habilidades de los miembros (mediante cursos, por ejemplo) antes de comenzar el

proyecto.

e Definicidn imprecisa de los roles de los miembros del equipo, no sabiendo cada persona hasta

ddonde puede llegar y entremezclandose las competencias. Asimismo, la comunicacion entre los

miembros del equipo empeora, al carecer de un referente claro al que consultar en caso de

conflicto. De nuevo se recomienda, antes de empezar el proyecto, reunirse con los miembros del

equipo y establecer de forma clara y precisa las competencias de cada uno para evitar problemas

una vez que se ha empezado a trabajar.

De forma intuitiva, se ve como ambos afectan a la efectividad del desarrollo del proyecto, puesto que si el

equipo no esta bien estructurado, y la comunicacidén entre miembros es deficiente, se perdera mucho tiempo

en realizar tareas que deberian ser mas sencillas de otro modo, haciendo que haya tareas que no puedan

completarse o bien ralentizando la marcha del proyecto (y por tanto encareciendo el resultado).

Otro de los estudios analizados [3] clasifica los riesgos en cuatro cuadrantes (llustracion 1) en base a su

importancia y al nivel de control que requieren.

Copyright © AEMES
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llustracidn 1: Cuadro de clasificacion de riesgos [3].
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El primer cuadrante (Q1) se centra en los riesgos relacionados con el cliente o los usuarios finales del sistema,
como puede ser la falta de participacion del cliente que no se involucra en el desarrollo del sistema, lo cual
acaba perjudicando a la correcta marcha de éste.

El segundo cuadrante (Q2) se basa en el alcance y los requisitos del sistema. Por ejemplo, el contar con un jefe
de proyecto que no sea capaz de evaluar de forma previa al desarrollo cudl va a ser el alcance del sistema,
supone un riesgo para el proyecto.

El tercer cuadrante (Q3) se centra en el desarrollo. Riesgos pertenecientes a este cuadrante son, por ejemplo,
el no contar con una metodologia de desarrollo adecuada, el definir de forma poco clara los roles del equipo o
el hecho de elaborar una mala planificacion.

El cuarto y ultimo cuadrante (Q4) trata del entorno de trabajo, tanto interno como externo. Por ejemplo,
cambios en el personal del equipo de desarrollo o cambios de direccion del proyecto suponen riesgos que es
necesario saber afrontar.

La conclusién a la que llega ese estudio es que de las cuatro divisiones de los riesgos, hay algunas mas
importantes que otras.

Asi, Q4 (entorno) se considera el cuadrante de menor importancia, mientras que Q2 (alcance) y Q3 (ejecucién)
son criticos para el éxito en un proyecto de desarrollo software, puesto que se centran en el proceso y no en
aspectos externos.

También advierten de que segun cual sea el enfoque del proyecto (alcance, coste o tiempo) habra que manejar
los riesgos de diferente manera centrandose mds en los apartados requeridos.

En resumen, la recomendacidon que hacen los autores es siempre tratar de minimizar los riesgos relacionados
con el proceso (Q3) y, en la medida de lo posible, hacer lo mismo con los relacionados con el producto (Q1 vy
Q2) de acuerdo a las prioridades internas y a la forma que se tenga de organizar el proyecto.

El siguiente estudio analizado [4] muestra algunos principios a tener en cuenta al desarrollar software para
evitar caer en riesgos innecesarios que se acabaran lamentando a medida que avanza el proyecto.

Por ejemplo, un problema comun al emplear el ciclo de vida en cascada es que se comienza a definir
demasiado pronto una serie de requisitos sin haber llegado aun a comprender las implicaciones (y los riesgos)
asociados a ellos.

Pero la solucién no pasa por usar otro ciclo de vida mds dindmico (desarrollo evolutivo) ya que surgen nuevos
riesgos que antes no aparecian. Por ejemplo, es comun segun el articulo que una persona tenga una idea de
mejora para el sistema y decida afiadirla por su cuenta, pensando en ajustar posteriormente el sistema en el
caso de que no permita adaptar esa nueva caracteristica. Sin embargo, aunque esto pueda funcionar en
algunos dominios, para proyectos complejos resulta arriesgado, por afiadir nuevas implicaciones que hay que
tener en cuenta y que hacen aparecer nuevos riesgos.

Copyright © AEMES RPM 9 (1) (2012) ISSN 1698-2029
6



El articulo identifica los diez riesgos mas importantes en el desarrollo de software:

En la llustracion 2 se puede ver cada uno de estos riesgos junto con las técnicas que los autores recomiendan

W e Nk W R

Carencias del personal.

Calendario de trabajo y presupuesto inadecuados.

Desarrollo incorrecto de funciones y propiedades.

Desarrollo incorrecto de la interfaz de usuario.

“Gold-plating”: la realizacidn de tareas adicionales e innecesarias.

Flujo continuo de cambios en los requisitos.

Deficiencias en componentes realizados externamente.

Deficiencias en tareas realizadas externamente.

Deficiencias en el rendimiento a tiempo real.

10.Forzar las capacidades de la informatica.

para solucionarlos.

Risk item

Risk-management technique

Personnel shortfalls

Unrealistic schedules
and budgets

Developing the wrong
functions and properties

Developing the wrong
user interface
Gold-plating
Continuing stream

of requirements changes
Shortfalls in externally
furnished components
Shortfalls in externally
performed tasks

Real-time performance
shortfalls

Straining computer-science

capabilities

Staffing with top talent, job matching, team building, key personnel agreements, cross training.

Detailed multisource cost and schedule estimation, design to cost, incremental development,
software reuse, requirements scrubbing.

Organization analysis, mission analysis, operations-concept formulation, user surveys and user

g y! ' pe - : "
participation, prototyping, early users’ manuals, off-nominal performance analysis,
quality-factor analysis.

Prototyping, scenarios, task analysis, user participation.

Requirements scrubbing, protetyping, cost-benefit analysis, designing to cost.

High change threshold, information hiding, incremental development (deferring changes
to later increments).

Benchmarking, inspections, reference checking, compatibility analysis.
Reference checking, preaward audits, award-fee contracts, competitive design or prototyping,
team-building.

Simulation, benchmarking, modeling, prototyping, instrumentation, runing.

Technical analysis, cost-benefit analysis, prototyping, reference checking.

llustracidn 2: Tabla de riesgos y solucién [4].

Posteriormente establece una relacién entre una situacion del proyecto y la probabilidad de que surja el riesgo
afectando a los costes. Por ejemplo, un proyecto con gran estabilidad en los requisitos, es muy improbable que
vea afectados los costes iniciales.

De este modo, con el uso de la tabla siguiente (llustracion 3) se puede obtener una ayuda sobre la probabilidad
de cada uno de los factores, y uniéndolas se tendra asi una idea de cual es el riesgo de que el coste estimado
para el proyecto se vea afectado.

Copyright © AEMES
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QUANTIFICATION OF PROBABILITY AND IMPACT FOR COST FAILURE.

Probabilty :
Cost drivers Improbable {0.0-0.3) Probable (0.4-0.6) Frequent (0.7-1.0) ]
Requirements |
Size Small, noncomplex, or easily Medium to moderate Large, highly complex, or not |
[ decomposed complexity, decomposable decomposable
| Resource constraints Little or no hardware-imposed ~ Some hardware-imposed Significant hardware-imposed
constraints constraints constraints
Application Nonreal-time, little system Embedded, some system Real-time, embedded, strong
interdependency interdependencies interdependency
| Technology Mature, existent, in-house Existent, some in-house New or new application, little
experience experience experience
| Requirements stability Little or no change to Some change in baseline Rapidly changing, f
| established baseline expected or no baseline .
Personnel
Availability In place, little arnover Available, some urnover Not available, high wrnover
expected expected expected
| Mix Good mix of software Some disciplines Some disciplines
disciplines inappropriately represented not represented
Experience High experience ratio Average experience ratio Low experience ratio
Management environment Strong personnel Good personnel Weak personnel
|1'|a|1;lge|n(.'|‘1[ appr(mch I'I'Iilﬂl!gcﬂ'lﬂnl ilppl'(]'ﬂ('h rllanagumcm appr()ach
Reusable software
Availability Compatible with need dates Delivery dates in question Incompatible with need dates
| Modifications Little or no change Some change Extensive changes
| Language Compatible with system and Partial compatibility with Incompatible with system or
maintenance requirements requirements maintenance requiremnents
| Rights Compatible with maintenance ~ Partal compatibility with Incompatible with maintenance
l and competition requirements  maintenance, some competition  concept, noncompetitive
| Certification Verified performance, Some application-compatible ~ Unverified, litde test data
application compatible test data available available
| Tools and environment
| Facilides Little or no modification Some modifications, existent Major modifications, nonexistent
Availabilivy In place, meets need dates Some compatibility withneed  Nonexistent, does not meet
dates need dates
Rights Compatible with maintenance  Partial compatibility with Incompatible with maintenance

!

and development plans

maintenance and
development plans

and development plans

Configuration management Fully controlled Some controls No controls ‘
r Impadt
I Sufficient financial resources Some shortage of financial Significant financial shortages,
resources, possible overrun budget overrun likely |

Ilustracidn 3: Tabla de probabilidad e impacto sobre el coste [4].

El articulo comenta que la priorizacién de riesgos puede hacerse con ayuda de la tabla, ya que permite auto-
evaluar los riesgos en funciéon del proyecto concreto que se vaya a realizar.

Tras comentar algunos aspectos sobre como gestionar los riesgos (que no se incluyen en este articulo), el autor
concluye dando una idea importante: que el analisis de riesgos no es un libro de recetas, sino que se requiere
sentido comun para ser capaces de evaluar adecuadamente y con antelacion los posibles problemas que se
plantearan durante el ciclo de vida del proyecto.
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El ultimo de los articulos analizados [5] clasifica los riesgos de un proyecto software en siete categorias:
1. Relaciones comerciales y legales.

a) Contratacidon de terceros inadecuada, que no se ajustan al propdsito del proyecto.

b) Falta de proteccion de los derechos de autor, que puede hacer que otros se aprovechen del
trabajo realizado.

c) Disputas entre cliente y empresa, con problemas para llegar a acuerdos.

2. Circunstancias econdmicas.

a) Cambios en las condiciones del mercado.

b) Alta competitividad, agresiva, que es capaz de hacer lo mismo de forma mas eficiente (mas
rapido o mas barato).

c) Software que ya no se va a necesitar, y provoca que se termine el proyecto de forma prematura,
porque su valor disminuye y hace que sea mas caro seguir gestionandolo.

3. Comportamiento humano.

a) Carencias del personal, incapaces de cumplir las tareas que se le asignan.
b) Carencias de direccion, con poca experiencia y capacidad de motivacion.

4. Circunstancias politicas.

a) Poco apoyo corporativo, cuando la empresa da prioridad a su propia agenda antes que a realizar
un seguimiento del proyecto, o cuando aparecen cambios de direccién, de organizacién interna,
etc.

b) Poco apoyo ejecutivo, cuando los objetivos del proyecto no se cumplen debido a problemas
entre departamentos dentro de la propia empresa o con empresas externas.

c) Coleccion de requisitos no relacionados con el proyecto, afiadidos por motivos politicos, que
ralentizan el proyecto.

5. Tecnologia y problemas técnicos.

a) Documentacién de usuario pobre o inadecuada.

b) Software que no se ajusta fielmente a su propdsito.
¢) Rendimiento pobre en la produccidon del sistema.
d) Limitaciones técnicas para llegar a una solucién.

e) Requisitos incompletos.

f) Interfaz de usuario inapropiada para el cliente.

6. Controlesy actividades de direccion.

a) Calendario de trabajo y presupuesto inadecuados.
b) Continuos cambios en los requisitos por parte del cliente.
c) Falta de aceptacidn total por parte del cliente, que alarga el cierre del proyecto.

Copyright © AEMES RPM 9 (1) (2012) ISSN 1698-2029
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d) Problemas para verificar el trabajo diario, lo que repercute negativamente en la realizacién de
posibles re-planificaciones, que serian necesarias para corregir las desviaciones del proyecto.

e) Falta de un unico punto de responsabilidad, que sirva como referencia, ya que en ocasiones es
comun que existan varios lideres dentro del equipo, pero no se sabe claramente quién es el
responsable.

f) Falta de liderazgo.

g) Desarrollo de funcionalidades incorrectas.

h) Falta de procesos formales de gestidn del cambio.

7. Actividades individuales.

a) Centrarse en detallar mas de lo debido determinados aspectos del sistema, descuidando
objetivos primordiales.
b) Expectativas irreales de entrega, optimistas tanto en coste como en tiempo.

A partir de esta clasificacion, en el articulo se trata de demostrar la importancia de cada riesgo identificado. Asi,
se comenta que el 60% de los riesgos tienen consecuencias graves (23% muy probables, 19% medio y 18% poco
probables), lo que demuestra que embarcarse en un proyecto software es una tarea arriesgada, justificando asi
las elevadas tasas de fracaso que presentan en el sector.

En cuanto a las principales causas del riesgo se detalla que son:

e Carencias del personal.

e Calendario de trabajo y presupuesto inadecuados.

e Expectativas optimistas.

e Requisitos incompletos.

e Disminucién de oportunidades debido a entregas tardias del software.

Es decir, que de todos los riesgos que pueden surgir en un proyecto, los que suponen mayor inconveniente no
tienen que ver con problemas técnicos, sino con la manera en que se lleva a cabo la direccién del proyecto.

Por ello se recomienda tener siempre muy en cuenta la gestién de los aspectos relacionados con el alcance y la
calidad del sistema, la gestion de los recursos humanos y materiales con los que se cuenta y la gestion de los
clientes (stakeholders). Ademas, se recomienda a los jefes de proyecto mantenerse alejados de los problemas
técnicos, para asi poder ocupar su tiempo en esas tareas de gestion.

4. Conclusiones

La conclusidn principal que se puede extraer de este articulo es que no existe una Unica manera de clasificar los
riesgos que pueden aparecer en la produccion de software, a pesar de que las propuestas explicadas puedan
contener ciertas similitudes.

Por ello, puede darse el caso de que, evaluando un proyecto que se va a realizar desde una perspectiva, se
Ilegue a la conclusién de que existe “poco riesgo”; mientras que, si se evalla con otros criterios, se termine por
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concluir que es un proyecto arriesgado que requiere mas atencion (y por tanto mayor inversion para evitar los
problemas que puedan surgir).

Entonces, ¢cudl es la manera correcta de evaluar los riesgos de un proyecto?

Hay que tener en cuenta que la Ingenieria del Software es relativamente joven, sobre todo si se compara con
otras disciplinas que han ido evolucionando para encontrar maneras mas eficientes de cumplir su cometido
desde hace siglos. Alin nos encontramos en un punto en el que la tasa de fracaso en el desarrollo de proyectos
software sigue siendo muy elevada.

Dicho esto, la mejor opcién para asegurar el éxito pasa por el conocimiento. Los responsables del proyecto
tienen que conocer al cliente, el personal del que disponen y el tiempo y presupuesto con el que cuentan.
Ademas han de tener muy claro qué es lo que quieren conseguir con el proyecto, cual va a ser el alcance del
sistema que se va a desarrollar y qué es exactamente lo que el cliente espera encontrar al finalizar el ciclo de
vida.

Y asi, basdandose en su experiencia y en su propio criterio (no hay que olvidar la importancia del “sentido
comun” mencionado en [4]), los responsables del proyecto tienen que ser los que evallen cada uno de manera
individual, examinando de todos los posibles riesgos conocidos, aquéllos que consideren los factores mas
importantes para cada caso, y que tendrdn que controlar en mayor medida.

Finalmente, y en relacién con esto mismo, se considera que es recomendable también documentar siempre el
plan de riesgo de cada proyecto realizado, tanto los riesgos identificados como la manera en la que se han
intentado evitar o resolver. De este modo, independientemente del resultado del proyecto, esa informacion
serd de vital importancia para proyectos futuros, permitiendo adquirir esa experiencia requerida para lograr
conseguir que aumente la tasa de éxito en la produccion de software.
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Abstract: In today's world, technology infrastructure and information systems have grown from a simple service and operational support, to
be a vital strategic asset for the operation of any organization. This fact becomes latent professionalize the management of technology
infrastructure in organizations, demanding an organizational area that is dedicated specifically to the management of these infrastructures to
ensure their proper functioning based on leading reference frameworks on the market. In this paper, authors propose the structure and
functioning of an "Information Technology (IT) Services Management Office" that enable an organization to ensure the use, retention and
efficiency of these reference frameworks once the implementation phase ends, because as any strategy that involves the optimization of IT
services, it requires a process to ensure continuous improvement to provide the overall best value to the organization and the customers it
serves, to do this it is proposed the involvement of several key ingredients, such as: people, processes, and technologies as a vital part for a
successful implementation of IT services..

Resumen: En el mundo actual, la infraestructura de tecnologias y sistemas de informacion ha pasado de ser un simple servicio de soporte
técnico y operativo, a ser un activo estratégico vital para el funcionamiento de cualquier organizacion. Este hecho, hace latente la
profesionalizacion de la gestion de las infraestructuras tecnoldgicas de las organizaciones, demandando un &rea organizativa que se
dedique de manera concreta a la gestion de dichas infraestructuras garantizando su buen funcionamiento en base a los marcos de
referencia lideres en el mercado. En este articulo, los autores proponen la estructura y funcionamiento de una “Oficina de Gestion de
Servicios de Tecnologias de la Informacion (TI)” que permita a una organizacién garantizar el uso, permanencia y eficiencia de estos
marcos una vez que termina la fase de implementacion, ya que como cualquier estrategia que conlleve la optimizacion de servicios de Tl, se
requiere de un proceso que asegure su mejora continua que permita ofrecer un mejor valor a la organizacion y a los clientes que sirve; para
ello se propone el involucramiento de varios ingredientes clave, tales como: las personas, los procesos y las tecnologias adecuadas como
parte vital para una implementacion exitosa de los servicios de TI.

Keywords: ITIL, SMO, Gobierno de TI, ITSM
1. Introduccidn

A nivel internacional todavia hasta hace relativamente poco tiempo, la infraestructura de tecnologias (TI) y
sistemas de informacion (SI) en muchas organizaciones se limitaba a brindar servicios operativos y de soporte,
se le consideraba como una herramienta operativa para apoyar el adecuado funcionamiento de la
organizacién. Sin embargo, esto ha ido cambiado con el tiempo y los servicios integrales de tecnologias y
sistemas de informacidn representan para muchas organizaciones, una parte sustancial no sélo de sus servicios
operativos, sino lo que es mas importante, se han convertido en u n activo estratégico capaz de dar
soporte a sus procesos estratégicos de negocio [1-2].

En la actualidad, debido al cambio en las expectativas sobre el uso de TI, las empresas esperan contar con
soluciones tecnoldgicas que apoyen los objetivos empresariales, tales como: la mejora de los procesos de
negocio, reducir los costes empresariales, y la creacidon de productos y servicios innovadores [3]. Ello significa
que las organizaciones estan demandando servicios mas eficientes por parte de sus Departamentos de
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Sistemas y TI, buscando que éstos proporcionen servicios de alta calidad a sus clientes internos y externos, a
través de procesos bien disefiados e implementados que permita a las organizaciones [3]: alinear sus esfuerzos
con los objetivos empresariales; asegurar el cumplimiento de los controles reglamentarios establecidos; y
lograr la satisfaccion de clientes y empleados.

Considerando lo anterior, la alta direccion de una empresa en la actualidad espera que su departamento de
sistemas y/o tecnologias de informacién (SI/TI) responda con agilidad y de manera innovadora a nuevas
oportunidades de negocio, para soportar entre otros aspectos, una gestion empresarial responsable, y con ello
satisfacer las necesidades de informacidn de sus clientes tanto externos como internos [4-5]. En consecuencia,
a medida que las organizaciones van ganado experiencia con metodologias orientadas a procesos de la gestién
de servicios de TI, se ha hecho evidente la necesidad de incorporar marcos de mejores practicas en la gestién
de servicios de Tl [6].

Asi, alcanzar niveles de calidad en un Departamento de SI/Tl para lograr sus objetivos, no sélo implica la
aplicacion de "buenas practicas" o "estado del arte" de marcos de referencia para su gestion, sino que también
requiere de la existencia formal de una oficina o departamento que le permita gestionar los servicios de TI. Esta
oficina permitiria garantizar el uso, permanencia y eficiencia de estos marcos una vez que termina la fase de
implementacion, ya que como cualquier estrategia que conlleve la optimizacion de servicios de Tl, requiere de
un proceso que asegure su mejora continua y que a través de ésta, la optimizacién de los servicios de TI
pueden ofrecer un mejor valor a los clientes del negocio. Es importante recalcar que esto se logra el servicio se
ha disefado de tal manera que se entreguen servicios que satisfagan las necesidades reales de los usuarios [7].

Lo anterior puede lograrse a través de una oficina responsable de entregar servicios de Tl de alta calidad a los
usuarios (tactico como estratégico), ademas de fortalecer la red interna de lideres que conocen la tecnologia y
su rol en la estrategia corporativa [8]. Dicha gestion de servicios de Tl debe convertirse en un ente organizado
de manera que permita ofrecer un mejor valor a la organizacion y a los clientes que sirve, y para ello se
requiere del involucramiento de varios ingredientes clave, tales como: las personas, los procesos y las
tecnologias adecuadas como parte vital para una implementacién exitosa de los servicios de TI. Lo que implica
que las operaciones de Tl deben configurarse en ese departamento de gestion del servicios (SMO: Service
Management Office) tanto de front como de back-office, ademds de tener la figura de un service manager que
funja como un agente para asegurar que se pueda crear el valor para el cliente a través de acuerdos entre éste
y el proveedor de servicios de Tl [7].

Pero, evidenciar empirica y/o tedricamente la existencia de una SMO en una estructura organizativa no es
tarea fécil, ya que las tradicionales organizaciones jerarquicas estan teniendo dificultades para responder a los
rapidos cambios del mercado. Las divisiones verticales han dado paso a procesos horizontales, dando cada vez
mas poder de decision a los empleados, y es en esta situacion en la que surgen los procesos de trabajo para la
gestion de servicios de TI. La importancia de que las organizaciones estén orientadas a procesos es que éstos se
pueden disefar para facilitar una metodologia orientada al cliente, lo que mejora la alineaciéon entre la
organizacién de Tl (responsable de suministrar servicios e informacién) y los clientes (responsables de usar los
sistemas de informacion). Esta tendencia ha recibido el nombre de alineacién entre el negocio y las Tl (BITA por
sus siglas en inglés) [6].
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En consecuencia, lograr la insercién de una SMO dentro de la estructura organizacional requiere no sélo de
evidencias internas para demostrar que las "mejores practicas" de gestidn de servicios de Tl son los marcos de
referencia o herramientas que ayudan a la organizacidon a cumplir sus objetivos y estrategias, y que éstas
pueden representar ventajas competitivas. Se debe apoyar también en evidencia externa a fin de analizar
como las empresas a nivel internacional estan experimentando e investigando en el campo de Information
Technology Service Management (ITSM), y en marcos como la Information Technology Infrastructure Library
(ITIL), incluyendo para ambas las estrategias para la implementacion de una SMO.

Desde su aparicién a finales de los afios ochenta, ITIL ha liderado la gestién de servicios de Tl a nivel
internacional [4, 9-11] como resultado de la busqueda de un equilibrio de tres elementos: personas, procesos y
tecnologia [1]. Si bien hay diversos especialistas y empresas que brindan cursos sobre ITIL e ITSM, asi como
esquemas de certificacion bien constituidos que certifican a personas competentes y motivadas a ser
practicionarios de ITIL, todavia surgen preguntas de los profesionales y las organizaciones que implementan
ITIL e ITSM [12]: ¢Los empleados certificados encajan en el departamento de TI? De ser asi, ¢ Quiénes deberian
estar en dicho departamento? ¢La gestion de problemas, incidentes y cambios deben ser llevados a cabo por el
mismo equipo, en el mismo departamento?

Aunado a lo anterior, a pesar de la importancia que reviste la ITSM para proveer mejores servicios de Tl, es
importante resaltar que a la fecha la investigacion empirica-académico-cientifica sobre ITIL [5, 10-11]; e
implementaciones de ITSM [11]; estd en crecimiento y no es tan abundante como en otras areas de
investigacion [13]. Se destaca que si bien ITIL parece ser el estandar de facto en la gestién de servicios de Tl [4],
no todos los autores coinciden en que ITIL abarca todos los aspectos de las mejores practicas de servicios de Tl
[7,10, 12, 14], y en consecuencia mas investigacion es necesaria.

Adicional a lo previamente expuesto, se ha encontrado a través de revisién bibliografica que, los resultados
sobre investigacion que se publica en revistas de cardcter técnico-cientifico sobre ITIL se centran en informar
resultados y beneficios principalmente para los paises desarrollados, tales como: Alemania, Australia, Canad3,
Estados Unidos, Nueva Zelanda, y Reino Unido, [5, 9-11]. En lo que respecta al drea de ITSM la evidencia
bibliografica sugiere tres conclusiones importantes: 1) la falta de mas investigadores en el area, 2) es un area
gue esta todavia en desarrollo, con un creciente nimero de trabajos publicados relacionados con el desarrollo
de conceptos, constructos, modelos, métodos e implementaciones para el desarrollo de teoria, y 3) cuestiones
sobre el desempefio de ITSM, justificaciones, y temas sobre implementacion de ITIL son algunos de los temas
mas populares de la investigacién [13].

Considerando el anterior contexto, y ante el hecho de que la adopcidn de la tecnologia para la prestacién de
servicios puede tener un efecto positivo o negativo sobre las actitudes de los clientes, percepciones vy
comportamientos, y por lo tanto ser un reflejo de la calidad del servicio prestado [15], la propuesta de esta
trabajo, como parte de una tesis doctoral de calado superior al presente articulo, se centra en esbozar la
importancia de la formalizacién de una Service Management Office dentro de la estructura formal de una
organizacién como una forma de apoyar y mejorar la calidad, permanencia y el rendimiento de los servicios de
Tl en empresas que tengan implementado ITIL.
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2. Necesidad de la gestion de servicios de Tl

Los avances en las tecnologias de informacién (Tl) han tenido durante la ultima década un enorme efecto sobre
el mercado empresarial. Los cambios tecnoldgicos han marcado la transicion entre la era industrial y la era de
la informacidn, en la que todo esta interconectado y funciona de una manera mas rapida y dindmica. Las
tradicionales organizaciones jerarquicas estan teniendo dificultades para responder a los rapidos cambios del
mercado y las divisiones verticales han dado paso a procesos horizontales, dando cada vez mas poder de
decisidon a los empleados, y es en esta situacion en la que surgen procesos de trabajo soportados en el uso de
servicios de TI [6].

Considerando lo anterior, se espera que un departamento de SI/TI responda con agilidad a la luz de las nuevas
oportunidades de negocio, para demostrar una gestion responsable, y satisfacer a los clientes externos a través
de sistemas en linea, asi como el personal interno y de gestion, y este nivel de servicio sélo se puede lograr con
una comunicacién efectiva entre las Tl y las lineas de negocio [5].

En consecuencia, cada vez mas, las organizaciones modernas demandan servicios mas eficientes de sus
Departamentos de Sistemas (Sl) y Tecnologias de Informacidn (Tl) a fin de proporcionar servicios de alta calidad
a sus clientes internos y externos, lo que significa tener una dotacidon mas disciplinada de servicios de Tl. Con
ello las organizaciones han ido reconociendo que los servicios de Tl son activos cruciales y estratégicos, y que
se deben invertir recursos para apoyar la prestacion y gestion de los servicios de Tl que los soportan; sin
embargo, también es una realidad que estos aspectos de Tl a menudo se pasan por alto o sélo se abordan de
manera superficial en muchas organizaciones [16].

Como un parametro representativo del origen de las fallas en los servicios de TI, en un estudio realizado por
Gartner en el afio 2003 [17] se encontrd que aproximadamente el 80% de dichas fallas son el resultado de
fallas en los procesos (70%) o la falta de competencias y habilidades por parte de los empleados (10%), y sélo el
20% de las fallas en el servicio de Tl eran derivadas de fallas tecnoldgicas (pobre desempefio de hardware y
software).

Asi, a medida que son cada vez mds las organizaciones que han ganado experiencia con metodologias
orientadas a procesos de la gestidn de servicios de Tl se ha hecho evidente la necesidad de incorporar marcos
de mejores practicas en la gestién de servicios de Tl, ya que dentro de las ventajas que proveen al
cliente/usuario se encuentran [6]:

e La provision del servicio de Tl mas centrada en el cliente.

e Los servicios estdn mejor descritos, en el idioma del cliente y con mas detalle.

e Mejor gestion de la calidad, la disponibilidad, la fiabilidad y coste de los servicios.

e Mejor comunicacidn con la organizacion a través de puntos de contacto acordados.

Y para la organizacion, algunas de las ventajas que provén los servicios de Tl son:

e La organizaciéon de Tl desarrolla una estructura mas clara, es mas eficaz y estd mas orientada hacia
los objetivos de la empresa.
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e Una buena estructura de procesos proporciona un buen marco de trabajo para la externalizacién de
elementos de los servicios de TI.

e Los marcos de trabajo pueden proporcionar marcos de referencia coherentes para la comunicacién
interna y la comunicacién con los suministradores, asi como la normalizacién e identificacién de
procedimientos.

Teniendo en cuenta lo anterior, se pueden mencionar como algunos de los temas, y por qué no decirlo, retos
clave que enfrentan muchos de los directivos actuales de negocios de alto nivel y gerentes de Tl como los
siguientes: la informacidn y la planificacidn estratégica de negocios; la integracion y la alineacién de Tl y los
objetivos de negocio; la aplicacién de la mejora continua a los servicios de Tl; medicion de la eficacia de los
servicios de TI; la optimizacion de costes; alcanzar y demostrar un retorno sobre la inversién (ROI) que
evidencie el valor de los servicios de Tl para la organizacion; desarrollar relaciones entre las diversos niveles de
la organizacion y el departamento de Tl; la gestion de negocio y el cambio constante, y sobre todo demostrar la
eficacia del Gobierno de Tl [16], todo lo anterior se puede resumir como: eficiencia en gestion de servicios de Tl
(Information Technology Service Management —ITSM-).

Considerando dichos retos, en afios recientes diversos marcos y normas se han ido desarrollando para cubrir
los diferentes aspectos de los servicios de Tl para proporcionar las mejores practicas, dentro de los que se
pueden mencionar: COBIT, ITIL, CMMI, ISO/IEC 20000, ISO/IEC 38500 e ISO/IEC 27000, todos ellos en la
busqueda de mejorar la gobernanza y la gestion de servicios Tl en las organizaciones [4, 11].

Lo anterior lleva a la consideracion de que alcanzar altos niveles de calidad en los Departamentos de SI/Tl no
sélo implica la aplicacion de "buenas practicas" o estado del arte de marcos de servicios de SI/TI, sino que
alcanzar estos niveles de calidad y eficiencia requiere ir mas alld de la implementacién y/o aplicacion de
estrategias por si solas.

Con base en lo anterior, puede en algunos casos requerirse de la existencia formal de una oficina de gestion de
servicios en la estructura organizativa para que de alguna manera se garantice el uso, permanencia y eficiencia
una vez que termina la fase de implementacién, cualquiera que sea el marco de buenas practicas aplicado;
ahora bien, como menciona Hubbert [7] es importante tomar en cuenta que estos servicios deben ser
disefiados de tal manera que se entreguen a los usuarios servicios que satisfagan sus necesidades reales.

Adicionalmente, es importante mencionar que la revision bibliografica efectuada evidencia que aln existe poca
investigacion académico-cientifica sobre los diversos marcos y normas particularmente en el caso de ITIL [5, 10-
11, 18] y Gestién de Servicios de Tl (ITSM) y sus implementaciones [11, 13], asi como material académico sobre
las mejores précticas de gestién de servicios de Tl, y se ha encontrado que el marco de ITIL parece ser el
estandar de facto, pero existen autores que coinciden en que los diferentes marcos no abarcan aun todos los
aspectos de las mejores practicas de servicios de Tl [12, 14], y en consecuencia mads investigacion empirico-
cientifica-académica es necesaria.
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3. Gobierno de TI

El Gobierno de Tl es una disciplina relativamente poco desarrollada que cuenta con sélo unos pocos estandares
y marcos de trabajo reconocidos [6, 19-20]. Si bien no existe un estandar internacional respecto al concepto de
Gobierno de Tl y todo lo relacionado con él para lograr la alineacidon e integracidn con el Gobierno corporativo
se han realizado y estan realizando esfuerzos de la academia, firmas consultoras, asociaciones de investigacion,
organizaciones de estandares y entidades reguladoras para lograrlo [21-22].

Entre los principales esfuerzos para lograr dicha estandarizacion se pueden mencionar algunas entidades
especializadas en el tema como los siguientes [22]: ISACA (Information Systems Audit and Control Association),
ITGI (IT Governance Institute), ITSMF (IT Service Management Forum), IT GOVUK (IT Governance UK), ECGI
(European Corporate Governance Institute) y las organizaciones desarrolladoras de estandares como: ISO/IEC
(International Organization for Standardization / International Electrotechnical Commission) y BSI (The British
Standards Institution).

Y dentro de los aportes de las entidades reguladoras, que vienen emitiendo reportes de interés y vigencia son:
el Informe Coso —Internal Control - Integrated Framework— (Committee on Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission); el Informe Cadbury —Report of the Committee on the Financial Aspects of Corporate
Governance—; el Cddigo Olivencia de Buen Gobierno —El Gobierno de las Sociedades Cotizadas—; el Informe
Turnbull —Report of the Committee on the Financial Aspects of Corporate Governance—; el Informe Winter —
Report of the High Level Group of Company Experts on a Modern Regulatory Framework for Company Law in
Europe—; el Informe Aldama —Informe de la Comisidn Especial para el fomento de la transparencia y seguridad
en los mercados y en las sociedades cotizadas—; y el Company Law and Corporate Governance ([22] citando a
diversos autores).

En consecuencia, existen diferentes definiciones sobre lo que es el Gobierno de Tl, y una de las que ha recibido
mayor aceptacion es la definicién de Van Grembergen [6]:

“El Gobierno de Tl consiste en un completo marco de estructuras, procesos y mecanismos relacionales.
Las estructuras implican la existencia de funciones de responsabilidad, como los ejecutivos y
responsables de las cuentas de TI, asi como diversos comités de TIl. Los procesos se refieren a la
monitorizacion y a la toma de decisiones estratégicas de Tl. Los mecanismos relacionales incluyen las
alianzas y la participaciéon de la empresa/organizacion de Tl, el didlogo en la estrategia y el aprendizaje
compartido”.

El IT Governance Institute define al gobierno como “la responsabilidad de la junta directiva y la direccion
ejecutiva. Es una parte integral de la gobernanza de la empresa y consiste en el liderazgo, las estructuras
organizativas y procesos que aseguren que la Tl de la organizacién soporta y extiende las estrategias de la
organizacién y sus objetivos”. Es el uso eficiente de los recursos de Tl para apoyar el cumplimiento de los
objetivos del negocio [22] citando la definicidn de ITGI afio 2008).

Para el glosario ITIL [26], el rol del Gobierno de Tl en el ciclo de vida de servicio es asegurar que las politicas y
estrategias se implementen y que los procesos requeridos se sigan correctamente. El Gobierno incluye definir
los roles y responsabilidades, medir, reportar y tomar acciones para resolver cualquier asunto identificado.
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Para el estandar australiano para el Gobierno corporativo de las tecnologias de la informacién y las
comunicaciones (AS8015-2005) el Gobierno de Tl es: “el sistema mediante el cual se dirige y controla el uso
actual y futuro de las TIC. Incluye la evaluacion y la direccion de planes para el uso de las TIC en el soporte a la
organizacién y la monitorizacién de este uso para el cumplimiento de los planes, asi como la definicion de
estrategias y politicas relativas al uso de las TIC en la organizacién”.

Para Winniford, Conger y Erickson Harris [23], el gobierno de Tl se enfoca en las decisiones estratégicas
necesarias para asegurar que los servicios de Tl puedan ejecutarse de acuerdo a las necesidades del negocio.

Es importante resaltar que el Gobierno y la gestién estan claramente diferenciados, ya que el Gobierno permite
gue surja una situacion en la que otros pueden gestionar sus tareas de forma eficaz. Como consecuencia el
Gobierno de Tl y la gestion de Tl deben tratarse como entidades independientes. La gestion de servicios de TI
se puede considerar parte de la gestion de TI, por lo que el Gobierno de Tl estd dentro del dominio de la
Gestidn de la informacion o de la empresa.

Respecto a los estudiosos de los marcos de gestion de servicios de Tl se encuentran Rozemeijer [20] quien
adicional a los marcos mencionados previamente, considera también a M_o_R (Management of Risk) como un
marco de Gobierno de TI. [22] adicionan los siguientes (incluyendo COBIT): VallT™ y Risk IT™ del IT Governance
Institute; la norma ISO 38500 y el modelo de Calder-Moir.

En el caso de COBIT, de acuerdo a la ISACA Knowledge Center, este es un marco de Gobierno de Tl y conjunto
de herramientas de apoyo que permite a los administradores cerrar la brecha entre las necesidades de control,
cuestiones técnicas y los riesgos de negocio. COBIT permite el desarrollo de una politica clara y de buenas
practicas para el control de Tl en las organizaciones. COBIT enfatiza el cumplimiento normativo, permite a las
organizaciones aumentar el valor logrado de Tl, permite la alineacion y simplifica la implementacién de propio
marco COBIT. Actualmente COBIT tiene publicada su versién 4 aunque esta siendo reemplazada a partir del
2012 con su versién 5.0.

Entonces, surge la pregunta sobre si es posible que una organizacidn integre uno o varios marcos de Gobierno
de TI, y ya que ITIL no es considerado del todo como un marco de Gobierno, sino como un marco de referencia,
para ese punto se ha encontrado evidencia que es posible integrar COBIT e ITIL [21, 24]. A través de esta
integracion, la empresa cuenta con el marco necesario de buenas practicas que le permiten alinearse con los
objetivos del negocio, administrar sus recursos y optimizar la entrega de servicios.

De acuerdo a Nichols [24], ITIL no puede “dominar una empresa” por si sola, y esta buena practica no tiene
sentido sin una forma de Gobierno, ya que ITIL requiere un marco de politicas, procesos, procedimientos y
métricas que puedan dar directrices para las operaciones que se llevaran a cabo, y COBIT, cuyas siglas significan
“Obijetivos de control para la informacién y tecnologias relacionadas” puede cumplir ese rol.

De acuerdo con los marcos Gobierno de Tl presentados, se observa la presencia de estandares que apoyan el
Gobierno de Tl en alguno de ellos, los que permiten materializar el “cémo” para diferentes controles de Tl, y
son los siguientes: ISO 27001, ISO 27002, ISO 20000, BS 25999, ITIL, PCI DSS, PMBOK, CMMI ([22] citando a

diversos autores).
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Finalmente para cerrar el apartado de revision del estado de la cuestién en lo referente al Gobierno de Tl, y
como se expreso previamente, existen diversos marcos relacionados con gestién, estandares y metodologias,
pero se observa que ninguno de ellos, por si solos, son los marcos de gobernanza de Tl completa, sin embargo
todos tienen un papel Uutil que desempefiar para ayudar a las organizaciones a administrar y gobernar sus
operaciones de Tl con mas eficacia.

4. Information Technology Service Management (ITSM)

ITSM ha sido conocido durante la tltima década como un enfoque orientado a procesos y servicios centrado en
lo que fue inicialmente conocido como la gestidn de tecnologia de la informacién. El cambio de esta gestion ha
abierto el camino para la gestiéon a largo plazo de servicios de Tl como un proceso y una disciplina centrada en
el cliente. Su objetivo es contribuir a la calidad de los servicios de Tl, y también trata de hacer gestién de
calidad y control de procesos de servicios de Tl como una parte de la organizacion y sus politicas [25].

Con el fin de entender mejor el alcance de la gestion de servicios, es importante definir en primer lugar lo qué
es un servicio, para ITIL un servicio [26]: “es un medio de entregar valor a los clientes facilitando resultados que
los clientes quieren lograr sin la propiedad de coste y riesgos especificos", siendo valor “la suma de beneficios
percibidos por el cliente”. Considerando lo anterior, gestién de servicios: "es un conjunto de capacidades
organizativas especializadas que proporcionan valor a los clientes en forma de servicios" [16].

Considerando las definiciones anteriores, ITSM se puede definir como: "un conjunto de procesos que cooperan
para asegurar la calidad del ciclo de vida de servicios de Tl, de acuerdo con los niveles de servicio acordados
por el cliente" [27].

Segun el Glosario ITIL, ITSM: "es la ejecucidn y gestion de la calidad de los servicios de Tl que satisfagan las
necesidades del negocio. Gestidn de servicios Tl se lleva a cabo por los proveedores de servicios de Tl a través
de una combinacidn apropiada de las tecnologias de las personas, procesos e informacion".

Por lo tanto, siguiendo a [16], el objetivo principal de la gestidon de servicios de Tl serd garantizar que los
servicios de Tl estén alineados con las necesidades de la organizacion soportandolos de una manera activa. Es
imperativo que los servicios de Tl apoyen los procesos de negocio, pero también es cada vez mas importante
gue actie como un agente de cambio para facilitar la transformacién del mismo.

Cerrando la seccién de definicién de ITSM, es importante no perder de vista que ITSM ofrece un marco para
estructurar las operaciones de Tl que permite a las organizaciones de Tl ofrecer una calidad de servicios para
satisfacer las necesidades del negocio y se adhieran a los acuerdos de nivel de servicio [11].

Para lograr la calidad de la gestidn del servicio Tl, la denominada Information Technology Service Management
(ITSM) se ha convertido en una disciplina para la gestidn de las operaciones de Tl como un servicio orientado a
procesos. ITSM es un subconjunto de la ciencia de los servicios que se enfoca en las operaciones de Tl, tales
como prestacion de los servicios y soporte de servicio, en contraste con los tradicionales enfoques orientados a
la tecnologia [28].

Copyright © AEMES RPM 9 (1) (2012) ISSN 1698-2029
19



Es importante resaltar que durante las ultimas dos décadas se han desarrollado diversos marcos de referencia
asociados a ITSM, éstos son en su mayoria de naturaleza propietaria de una compaiiia en especifico, como por
ejemplo: Microsoft’s Operations Framework, IBM Systems Management Solutions Lifecycle, y el HP IT Service
Management Reference Model [4].

Continuando con los marcos de referencia, debido a que ITSM esta orientado a procesos, comparte intereses
comunes con el movimiento de mejora de procesos, ya que ofrece procesos especificos, marcos, metodologias
y directrices para gestionar la planificacidn, ejecucidon y evaluacién de los procesos de servicios de Tl para
optimizar tacticas y estratégicas relacionadas con las operaciones-actividades de Tl [11]. Algunos de los
estandares internacionalmente mas aceptados son: ITIL, ISO/IEC 20000, CMMI para servicios (CMMI-SVC) [11],
TQM, Six Sigma, Business Process Management (BPM) y CMMI ([19, 28]), ITIL, Microsoft Operation Framework
(MOF), Process Reference Model for Information Technology (PRM-IT), and the Control Objectives for
Information and related Technology (COBIT) [17].

En el &mbito de investigacion de sistemas de informacion ITSM se ha convertido en un area de investigacion
popular entre los investigadores de gestion como consecuencia del empuje de la industria ([11, 13])., y por el
otro, del desarrollo y avance de la investigacién en la ciencia del servicio, como lo es el caso del trabajo de
Valiente, Garcia Barriocanal y Sicilia [29-30] quienes en su investigacion hacen uso de modelos ontolégicos para
modelar y construir herramientas que den soporte a procesos de ITSM basados en ITIL como marco de
referencia.

En el estudio de Shahsavarani y Shaobo [13] se evidencia, desde la perspectiva académica, un creciente
numero de trabajos han sido publicados abordar muchos aspectos de los problemas de ITSM. Los hallazgos de
la anterior investigacidon resultan relevantes ya que presenta los resultados basados en un estudio sobre las
publicaciones sobre ITSM en la ultima década (de 2000 a 2010) con el objetivo de responder a la siguiente
pregunta: écual es el estado actual de la investigacion en ITSM a partir de fundamentos tedricos y perspectivas
de investigacién? los hallazgos sugieren que: 1) en general hay una falta de investigaciones basadas en teoria
sobre ITSM, 2) es un campo esta aun en desarrollo con un creciente nimero de trabajos publicados
relacionados con el desarrollo de conceptos, constructos, modelos, métodos y puestas en practica para el
desarrollo de teoria, y 3) problemas sobre el rendimiento de ITSM, justificaciones, y los temas sobre ITIL se
encuentran entre los temas mads populares de investigacion.

En el estudio reciente [11], se encontrd que un 21.4% de los articulos analizados consideran la necesidad de
evaluar y mejorar los procesos de ITSM, siendo el estandar ISO/IEC 20000 el mas utilizado.

Finalmente, se destaca la evidencia derivada de la investigacidn [23], respecto a la claridad que hay en las
organizaciones sobre las implicaciones y objetivos de una ITSM, la investigaciéon encontré que desde la
perspectiva de los estdndares ITSM y su vinculo con marcos de referencia, existe poca familiaridad en el
concepto a menos que una organizaciéon haya adoptado el enfoque de gestién de servicios e incluso para
quienes la han implementado.
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5. Information Technology Infrastructure Library (ITIL)

La Information Technology Infrastructure Library (ITIL) es el conjunto de conceptos y mejores practicas para la
administracion de servicios de Tl (ITSM) para el desarrollo y las operaciones de Tl establecido por la Oficina de
Comercio del Gobierno del Reino Unido (OGC). Originalmente ITIL se cred como una coleccidn de libros, cada
uno de los cuales cubria un area especifica de practicas de la administracion de servicios de TI.

ITIL se construyd utilizando el modelo de procesos de control y administraciéon de las operaciones atribuido a
Edwards Deming y a su ciclo Plan-Do-Check-Act —PDCA- [22]. ITIL es un marco publico de las mejores practicas
destinadas a facilitar la prestacion de servicios de Tl de alta calidad a un costo justificable. Se construye
alrededor de una perspectiva de sistema basado en procesos para el control y la gestion de las operaciones de
Tl, incluyendo la mejora continua y la métrica de la calidad de sus servicios que se ofrecen ([16, 28]).

ITIL ha evolucionado en tres versiones [22]: La version 1 fue desarrollada en 1980 originalmente por la Oficina
de Comercio Gubernamental (OGC) en el Reino Unido para promover el uso eficiente y rentable las
operaciones de Tl dentro de los centros de computo del Gobierno. Se componia de 40 volimenes que
describian las "mejores practicas" en la mayoria de las areas de gestion de TI.

La versidn 2 tiene dos componentes principales: la prestacion de servicios y soporte de servicio. Cada uno se
compone de los procesos fundamentales que se recomienda a las organizaciones de Tl poner en marcha a fin
asegurar la calidad de los servicios de Tl (afio 2006).

La version 3 fue lanzada en mayo de 2007. Esta versidon ha sido organizada en cinco volumenes principales:
estrategia, disefio, transicion, operacidon y mejora continua de procesos. Ademas su paradigma principal esta
basado en ser un marco holistico del ciclo de vida del servicio y que reconoce el servicio como un elemento que
proporciona valor al cliente.

En 2011 se actualizé a la versidn 3 (ITIL 2011), los cambios a las publicaciones se enfocaron a [26]: resolver los
errores o inconsistencias en el texto y diagramas, tanto en contenido y presentacién; mejorar las publicaciones
promovidas desde el Change Advisory Board (CAB) y aprobadas por el Comité de Cambios (Cabinet Office —
CAB-); integrar sugerencias y cambios propuestos por la comunidad de capacitadores en ITIL enfocados a
facilitar su ensefianza; y revisar el libro de Service Strategy para asegurar que se presentara de la manera mas
clara, concisa y accesible. No hay nocién de la simplificacion de los conceptos, sino mas bien, se mejora la
exposicion de las ideas. ITIL contiene siete aspectos fundamentales como: soporte de servicios, entrega de
servicios, planificacion para la gestién de implementacidn de servicios, gestion de la seguridad, administracién
de la infraestructura de TI, gestion de aplicaciones, y perspectiva de negocios [31].

Algunos de los beneficios de ITIL incluyen [16]: incremento de la satisfaccién del cliente/usuario con los
servicios de Tl; mejora la disponibilidad del servicio, que conduce directamente al aumento de los beneficios
empresariales y los ingresos; ahorro financiero al reducir re-trabajo, pérdida de tiempo, mejora en la gestién y
uso de los recursos; mejora el tiempo de salida al mercado de nuevos productos y servicios; mejorar la toma de
decisiones y optimizar el riesgo.
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En este punto, es importante tener en cuenta, como se dijo en la introduccién, que a pesar de ITIL es
considerada como un marco de gestidn de servicios de Tl exitoso, tiene limitada producciéon académica y de
investigacion [5]; asi mismo la evidencia analizada [13] muestra que en el tema de ITSM existe también escasa
evidencia empirica sobre los resultados de su implementacion, y el material académico que existe sobre las
mejores practicas de ITSM es también reducido [12].

Si bien, desde su primera aparicion, ITIL ha liderado la gestidn de servicios de éxito (SM), como resultado de un
equilibrio de tres elementos: personas, procesos y tecnologia. Aunque hay muchos especialistas que brindan
cursos sobre ITIL e ITSM, asi como sistemas de certificacion que producen personas competentes y motivadas
en dichos campos, todavia surgen algunas preguntas de los profesionales y las organizaciones que
implementan ITIL e ITSM [10, 12]: é{Los empleados certificados encajan en el departamento de TI? ¢ Debe existir
un departamento de Servicio de Gestidn por separado? Y si es asi, ¢ Quién deberia estar en ese departamento?
En caso de gestion de problemas e incidentes é¢el cambio se realiza por el mismo equipo?

Todo lo anterior representa un area de oportunidad para investigar y obtener pruebas de que ITIL no es sélo un
marco "de facto”, sino que desde un punto de vista empirico, es también un marco de gestion de servicios de Tl
efectivo, tal como lo evidencia la investigacion de Potgieter [32], cuya investigacién encontré que la
satisfaccién del cliente y el desempefio operativo mejoran en la medida que las actividades de ITIL se
incrementan, y sugiere mas investigacion para analizar la naturaleza de estas "relaciones" con respecto a cada
proceso en el marco de ITIL.

Es importante mencionar que la investigacién existente en materia de ITIL se ha centrado en informar los
resultados y beneficios principalmente para los paises desarrollados, tales como: el Reino Unido, Alemania,
Australia y Nueva Zelanda. [5, 10], y escasa investigaciéon en el dmbito de Latinoamérica [2]. También es
importante mencionar que una completa adopcidn de ITIL puede tomar afnos, y requiere la dedicacién de los
directivos, asi como de personal. En particular, los administradores operativos de Tl tienen que ser conscientes
de los factores que influyen en el éxito de la adopcidn de ITIL, de lo contrario, su introduccidn puede conducir a
la frustracién porque los objetivos no se cumplen [18].

Finalmente [18] mencionan en su articulo que la evidencia empirica sugiere que son escasas las empresas que
ha adoptado plenamente todos los procesos de ITIL, ademas de que hay indicios de que las empresas en
general opinan que el concepto de ITIL e desafiante. Asi mismo, indican que los estudios existentes han
mostrado que la mayoria de las empresas estdn empezando mediante el establecimiento de un Centro de
Servicio (Service Desk) seguido por la aplicacién de incidentes, cambios, niveles de servicio y que los principales
factores de éxito para la implementacion de ITIL son: los gerentes de todos los niveles debe tener la propiedad
de la introduccion de ITIL; la alta direccién debe decidir formalmente a la introduccién de ITIL; y la alta
direccion debe tener el conocimiento y comprensién de lo que significa orientacién al proceso.

Analizando todo lo previamente mencionado, surgen nuevas preguntas: ¢ITIL es sélo un estandar de facto? ¢Es
realmente ITIL un marco eficaz para cualquier tipo de organizacién? ¢El éxito de ITIL provienen de la
experimentacion y la visién [12]? ¢Qué necesita una organizacion para garantizar que ITIL puede ir mas alla de
su fase de ejecucion y cumplir sus objetivos? ¢Es la existencia de una oficina de gestion de servicios necesaria
para garantizar la eficacia y permanencia de ITIL?
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6. Interacciones entre ITSM, ITIL & SMO

6.1. ITSM & ITIL

Como se menciond previamente, ITSM es la prestacién de un servicio de calidad, garantizando que las
necesidades y expectativas del cliente se cumplan en todo momento. Muchas organizaciones de todo el mundo
gue han puesto en practica el concepto [10], han adoptado el marco de ITIL ya que es un marco que permite a
los administradores documentar, auditar, y mejorar sus procesos de gestion de servicios de Tl [33].

Es importante destacar que la implantacion de ITIL/ITSM requiere no solamente personas calificadas, las
organizaciones también requieren la justificacién econdmica y organizativa de los beneficios, y hasta la fecha,
pocas investigaciones se han llevado a cabo para cuantificar los beneficios derivados de su aplicacion, teniendo
en cuenta estos elementos [14] en su revisidn tedrica, encuentra que (citando a diversos autores, y desde sus
propia investigacion):

e Tanto la satisfaccion del cliente y el rendimiento operativo mejoran a medida que los procesos de
ITIL se implementan.

e Beneficios obtenidos por ITIL incluyen un mejor enfoque en ITSM, una infraestructura mas
predecible, mejora las consultas con los grupos de Tl dentro de la organizacion, negociacion mas agil
en los diferentes niveles de servicio.

e Existen organizaciones que adoptan ITIL al mismo tiempo que otros marcos como COBIT, CMMI e
ISO 9000.

e Algunos de los beneficios de la alineacion de ITIL son: se mejora la orientacion al cliente y la calidad
de los servicios de TI; existe una mayor eficiencia gracias a la estandarizacién, optimizacién y
automatizacion de procesos; y se mejora la transparencia y la comparabilidad a través de procesos
de documentacion y control de procesos.

e Ademas de la direccidn, el personal directivo de las unidades de negocio debe ser nombrado al nivel
de los comités de alto nivel, y la alta gerencia debe entender la magnitud de la puesta en practica 'y
garantice con esto, la asignacién de los recursos al proyecto de manera adecuada, y la alta gerencia
debe formar parte del equipo que lidere el proyecto.

e las relaciones con los proveedores deben ser estrechas y directas para asegurar la transferencia de
tecnologia de manera efectiva.

e Para mover la cultura del enfoque a tecnologia hacia un enfoque centrado en el servicio, se cuente
con un proceso y direccién de gestidn del cambio efectivo

e Un plan para realizar el seguimiento y comunicacion con los beneficios tangibles e intangibles del
proyecto es necesario para mantener el compromiso de la alta direccidn y los niveles gerenciales.

Finalmente se resalta que, como ya se menciond en apartados anteriores, si bien existen varios marcos de
referencia aplicables ITSM, uno de los mas utilizados es ITIL ([11, 18]).
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6.2. SMO & ITIL

En la revision bibliografica realizada referente a la definicion de Service Management Office (SMO) no se ha
encontrado una definicion oficial estandar sobre el concepto [34], a continuacidn se destacan algunas de ellas:

e SMO tiene tres responsabilidades principales: estrategia y disefo del servicio que entregue valor al
negocio (gestion de la demanda, portafolio, catdlogo de servicios); encargado de la relacién con el
negocio y responsable de la gobernanza de los procesos, marcos, metodologias y estandares de Tl
[71.

e Para Microsoft [35] una SMO (la cual es referida como ITSMO) es una oficina que debe ser
establecida para traer gobernabilidad, consistencia, y mejorar la calidad de los servicios de TI,
alineando las actividades de gestidn de servicios con las necesidades del negocio.

e Area de servicios compartidos responsable de la integraciéon promocién y entrega de
buenas/mejores  practicas. Incluye cuatro grupos de actividades: gestion de
portafolio/programas/proyectos; gestion de seguridad & riesgos; arquitectura y estrategia de
negocios y de Tl; gestion del servicio incluyendo la gestion de sus proveedores [36].

e Para lance Wallace [37], una SMO es necesaria para la institucionalizacion del ITSM vy la
industrializacion de los servicios de Tl dentro de una organizacion.

e SMO es responsable de entregar servicios de Tl de alta calidad a los usuarios (tactico y estratégico),
ademas de fortalecer la red interna de lideres que conocen la tecnologia y su rol en la estrategia
corporativa [8].

e El libro ITIL Service Strategy [38], en su capitulo 6 denominado “Organizing for Service Strategy”
menciona que una SMO es aquella que coordina todos los procesos y funciones que gestionan los
servicios del proveedor de servicios a lo largo de su ciclo de vida.

e lan Clayton [39] considera que se tiene que separar SMO en dos vertientes: un SMO para
implementar y administrar un programa de gestidn de servicios, y un SMO para mejorar
continuamente la calidad de servicio y experiencia en el servicio prestado a los clientes. Clayton [39]
no cree en la aplicacion de gestion de servicios, sino mas bien considera que la gestidn del servicio
es una manera de pensar, un conjunto de conceptos y métodos a ser aplicados dentro de una
organizacién de servicio, no como un proyecto, mas como una forma de vida y ayudar a la creacion
de una cultura centrada en el cliente.

Es importante en este punto también definir lo que es un service manager officer, ya que éste se vincula al
funcionamiento de una SMO. ITIL v3 en su edicidn 2011 define a un service manager officer como un término
genérico para cualquier gerente proveedor de servicios. El término se usa cominmente para referirse a un
gerente de relaciones de negocios, un administrador de procesos o de un alto directivo con la responsabilidad
de los servicios de Tl en general. A un gerente de servicio, a menudo se asigna varias funciones como la gestién
de la relaciones del negocio, la gestidn de nivel de servicio y gestion de mejora continua del servicio. ([38-39]):

Concluyendo de las anteriores conceptualizaciones, se puede decir que una oficina de SMO: representa el
mecanismo de gobierno que define, monitorea y audita a todos los procesos en operacidon o en proceso de
transicién. Es responsable de garantizar el cumplimiento de la estrategia de servicio “end to end” entre todas
las funciones involucradas en su definicidn, disefio, transicion, operacidon y mejora continua. En lo referente a la
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importancia y vinculo de una SMO con el marco ITIL se localizaron los referentes que se presentan a
continuacién, respecto a la creacidén-funcionalidad de dicha oficina-departamento y/o el rol de un service
manager officer:

e Malcom Fry [12] con su obra “Building an ITIL-Based Service Management Department”, propone
los siguientes pasos para el establecimiento de un Service Management Department (SMD), es
importante hacer mencién que en su obra no ofrece una definicion de qué es un SMD: Preparar la
base; definir pardmetros departamentales; Identificar las tareas basicas y fundamentales de ITIL;
Identificar las tareas no fundamentales de ITIL; Racionalizar las tareas fundamentales: crear
paquetes de tareas fundamentales que estén asociadas; construir el departamento de SMO; planes
y diagramas organizacionales; Proveer de recursos a la SMO.

e Microsoft [35] tiene documentada a manera de caso de estudio una experiencia de implementacion
de una SMO (a la cual denomind ITSMO). La implementacion de la SMO se diseiid y adapté de una
combinacion de las mejores practicas internas y la adopcion de marcos estandar de la industria,
tales como ITIL y MOF, evidenciando en la empresa que la existencia de este tipo de oficinas
permitid lograr sus objetivos de gestion de servicios, y los esfuerzos colectivos de la SMO llevaron a
la mejora continua del servicio, resaltdndose de esta experiencia los siguientes elementos: se
identificacion pilares estratégicos: mejorar la calidad; reducir el costo de los servicios prestados;
mejorar la satisfaccion general de los empleados con los servicios de Tl; para mejorar la calidad de
los servicios se consideraron como puntos clave: gobierno y normalizacion (basados en los marcos
estandar de la industria como ITIL, MOF, COBIT, CMMI, e 1SO20000); Innovacion; medicion del
desempefiio y conocimiento del cliente.

e El reporte del IT Governance Institute ([21]) denominado “COBIT User Guide for Service Managers”,
es un documento: Orientado primordialmente a servir como una guia de ayuda que proporcione
una vision de cdmo las personas involucradas en gestion de servicios de Tl (service management
officer) puedan utilizar COBIT e ITIL para afrontar los retos de la gestion de servicios de TI. Va
orientada a los gestores de servicios de Tl para guiarles en la gestion servicios de Tl de una manera
adecuada para satisfacer las necesidades de servicios tanto a los clientes a nivel de negocios y como
a los usuarios de los servicios; el objetivo de esta guia es ayudar a los responsables de la gestién de
servicios de Tl a comprender cdmo usar de una manera mas eficiente COBIT e ITIL para mejorar la
gobernanza de TI.

e La empresa Proactive con la propuesta “The Service Management Office. The Role of Integrated
Governance and the ITIL V3” [36] es un documento de categoria “Green Paper”), donde SMO es

vista como una funcién, donde se dan consejos y se definen politicas de servicios de Tl, y es
considerado como un catalizador para los programas de sensibilizacién y comunicacién. Sugiere
para la SMO el establecimiento de: Visidn, estrategias y objetivos de negocio; base sobre la cual
realizar evaluaciones; Identificacion de métricas; y planeacion, disefio y puesta en marcha de
procesos de cambio. SMO tiene también como funcidn tratar de garantizar que la comunicacién sea
eficaz, y servir como una “interfaz” entre los elementos y funciones pilares de ITIL. Sugiere que la
implementacion de una SMO requiere de la construccion de dos modelos diferenciados: uno de

gobierno integrado, y otro de integracion de proveedores. Uno se centra en la integracion de
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multiples marcos de gobernanza en el ciclo de vida de gestidn de servicios, y el otro en la gestion de
costes, riesgos y expectativas.

e Plexenet con su referente “Service Management Office Start-Up Kit”, presenta a manera de guia los
principales pasos para implementar una SMO, sin definir con mayor detalle los cdmos y qué hay mas
alld de su puesta en marcha: desarrollar una visidn; establecer estatutos para la SMO (charter the
SMO); definir roles y responsabilidades; definir los servicios a ofrecer; establecer una infraestructura
de comunicaciones; crear politicas, procesos y procedimientos; desarrollar métricas; mejorar
continuamente el servicio.

e En el libro ITIL Service Strategy [38], en su capitulo 6 denominado “Organizing for Service Strategy”
se menciona que una oficina de gestion de servicios (SMO) coordina todos los procesos y funciones
que gestionan los servicios del proveedor de servicios a lo largo de su ciclo de vida. Sugiere que los
procesos que deben estar coordinados por una SMO son: Gestion estratégica para servicios de Tl;
Gestion de portafolio de servicios; Gestion financiera para servicios de TI; Gestidon de la demanda;
Gestion de capacidades; Gestion de disponibilidad; Gestién de proveedores; Gestion de eventos;
Gestion de la configuracién de activos y servicios; Gestidon de incidentes, problemas, cambios,
accesos, catdlogo de servicios y solicitud de cumplimiento de solicitudes.

Todos los procesos anteriores forman parte de la estructura légica de la organizacién, ya que cada proceso
tiene un duefio de proceso que es responsable de su eficacia y eficiencia. No todos los propietarios de los
procesos reportaran directamente al director de la SMO, y algunos también pueden ser ejecutivos, directores
de operaciones o el personal de TI, con una linea de reporte funcional para el SMO. Algunos procesos pueden
ser manejados mediante una funcion (por ejemplo, la gestion financiera). Se sugiere la existencia de un vinculo
entre el cliente y el proveedor de servicios a un nivel estratégico, tactico y operativo.

Como conclusion a este apartado, y coincidiendo con lo expresado por [4], se destaca que las publicaciones
analizadas son primordialmente de firmas comerciales, propietarias de los diferentes marcos, cuyos materiales
no son todos de dominio publico y/o escasamente presentes como autor(es) o autor corporativo en revistas de
naturaleza técnico-cientifica.

7. Conclusiones y trabajo futuro

En las diferentes referencias bibliograficas analizadas sobre gestidn de servicios de Tl (ITSM) se hace mencién a
la relevancia que tiene la gestién de dichos servicios considerando diferentes enfoques y marcos de referencia
[11, 13, 22], mismas que indican beneficios de cada uno y los aportes que brindan, haciendo referencia
primordialmente en los ‘qué’ antes que los ‘cdmo’ en el tema de ITSM.

En cambio, en lo referente a su definicidn, no se ha encontrado una definicién estandar sobre el concepto
Service Management Office [34], localizandose como fuentes principales y que hacen referencia a la creacién
de dicha oficina y/o el rol de un service manager officer: Malcom Fry [12] con su obra “Building an ITIL-Based
Service Management Department”; y en fechas mas recientes la empresa Plexenet con su referente “Service
Management Office Start-Up Kit” [40]; la empresa Proactive con el ‘Green paper’ denominado “The Service
Management Office. The Role of Integrated Governance and the ITIL V3” [36]; y |la propuesta de ITIL a través de
la obra ITIL Service Strategy [38].
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Si bien los autores y enfoques anteriores constituyen un referente sobre el tema de SMO dentro del marco ITIL,
éstos no presentan de una manera integral como disefiar, poner en operacién y evolucionar una SMO, ni
tampoco se muestra un estandar definido al respecto ya que se observa que la conceptualizacion de una SMO
depende del enfoque o marco desde el que se aborda, mismos que son fundamentados primordialmente a
través de evidencia practica, sin explicarlo con un fundamento cientifico o investigacion empirica.

En consecuencia, considerando los diversos autores citados [12, 35-36, 38, 40], se presenta como area de
oportunidad la definicidn y adecuacion de las capacidades de un marco de referencia para la creacién de una
SMO como una oficina de gestidn de servicio que represente un mecanismo que defina, monitoreé y audite
procesos en operacién y en transicidn, que garantice el cumplimiento de estrategias de servicio una vez que
éstas han sido implementadas, aportando a través de esta investigacion la definicién de obijetivos, roles,
procesos-practicas, entregables de una SMO, y que a su vez, ésta puede ser definida formalmente y plantear
sus adecuaciones evolutivas a través de las capacidades de sus procesos. Es por lo anterior, que se plantea
como propuesta de investigacién futura la definicién y adecuacion de un marco para una SMO en el contexto
de los servicios de tecnologias de la informacidn, sustentado cientificamente a través de estudio de casos,
entendiendo como marco, un conjunto de términos, conceptos, descripciones de artefactos y practicas
operacionales que pueden hacer referencia, adoptada y adaptada a un sistema o método sistematico por parte
de una profesion, o profesional de la industria [39].
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Abstract: Information Systems (IS) become a strategic success factor for organizations, independently of their activities sectors and size.
Implementation success depend on the effectiveness and efficiency at the present and future use of IT. This require that the organization has
implemented IT governance that drives to a long term IT strategic planning in the correct direction. The governance body must accept his
accountability in the use of IT assets and must be implemented all management and control tools that facilitated that the IT function manages
their processes, people, technology and structure in order to held their objectives aligned with the business objectives and the IT assets will
be managed in a effective and efficient way. IT function must be a process oriented organization to develop a good IT management of IT
assets and provide quality and value to their stakeholders. It's not very common in the IT organizations to have this orientation and present a
IT mapping process of all their activities dominion. Many IT frameworks (CobiT, Value IT, ISO 27000, PMBOK, Prince2, ITIL...) could be
used to speed the building of this mapping process, but it's not a very easy work because each of them have a different orientation, activities
areas and are focused on different concepts. This paper analyze a possible solution and propose a Integrated Process Model for IT
Governance and Management that includes the all processes of information life cycle and integrates the best practices that exist to make
easier the work of organizations and have a good reference point for identify and manage their IT processes and a better IT governance.

Resumen: Como sabemos la Tecnologia de Informacion (TI) es un factor estratégico para el éxito de las empresas, con independencia de
su naturaleza, sector de actividad o dimensién. Esto es asi por la importancia e impacto que el tratamiento y uso de la informacion tiene en
la actividad empresarial. Toda la cadena de valor para el cliente se basa en informacién acertada, correcta, relevante, y a tiempo, que
permita operar y tomar decisiones de forma acertada. Por esta razon, la empresa se tiene que dotar de una estructura de gestion de la
informacioén que permita: el alineamiento de Tl con la estrategia de negocio, el logro de beneficios, reduccién de costes, el control de riesgos
y en general la mejora de las operaciones de TI. En este escenario, se introduce el concepto de Gobernanza de TI, responsable de integrar
e institucionalizar las buenas practicas para garantizar que Tl en la empresa soporte los objetivos del negocio y aproveche al maximo su
informacién, maximice los beneficios, capitalice las oportunidades y gane ventajas competitivas. Sin embargo, implementar un buen
gobierno de Tl no es sencillo, aun cuando existe mucha literatura sobre mejores préacticas y estandares desarrollados por la industria y la
academia (tales como ISO/IEC 38500, COBIT, ITIL, ISO 20000, CMMI, entro otros), cada uno trata una problematica particular e incluso con
diferente enfoque, de manera que las organizaciones que quieren implementarlos se enfrentan al reto de entender qué estandares (o partes
de ellos) aplicar y como usarlos. Este articulo comprende una alternativa de solucion para este reto, que consiste en definir un Modelo de
Procesos Integrado de Gobernanza y Gestion de Tl, que abarca la totalidad de los procesos que constituyen el ciclo de la informacion e
integra las mejores précticas existentes para facilitar el trabajo de las organizaciones, las cuales podran tomar el modelo como un punto de
referencia para identificar y gestionar sus procesos de Tly lograr un buen gobierno de TI.

Keywords: ITgovernance, IT Mangement, IT process, IT frameworks processes, IT strategy, IT organization, IT integrated process model.
1. Introduccion

En el pasado, considerar la funcidn de la Tecnologia de Informacién (Tl) de una organizacién como una funcidn
de soporte —separada y diferenciada del resto del negocio- era una practica comun, la automatizacion estaba
centrada en la velocidad y el volumen, sobre todo en tareas en segundo plano (sin atencion al cliente), el
impacto de la Tl en el proceso y en la estructura era pequefo, y el impacto en las personas era fécil de
comprender: para un volumen dado de trabajo, se necesitaban menos personas.

Sin embargo, en las ultimas décadas, la Tl ha tenido un auge considerable al aumentar su capacidad vy
perfeccionarse su uso por los lideres del mercado y los innovadores, con lo que ha quedado claro que la
oportunidad de velocidad y volumen que presenta la Tl es trivial si se compara con las nuevas oportunidades
gue aparecen sobre procesos, personas y estructura (elementos del sistema de gestién de una organizacién
segln el modelo de Leavitt [1]).
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llustracion 1: Modelo de Leavitt

Las personas pueden realizar tareas que antes no podrian hacer y las organizaciones pueden extenderse mas
alld de sus antiguos limites: temporales, geograficos y de tamafio [2]. La tecnologia de la informacidon se ha
convertido en el posibilitador de notables cambios en las organizaciones, y su uso inteligente y apropiado ha
ocasionado una profunda transformacion de las mismas e incluso de los mercados, de manera que la
informacién se ha convertido en un activo cada vez mas valorado, razén por la cual hoy las organizaciones
hacen inversiones importantes en recursos de TI.

Por ello, la empresa debe optimizar la gestion y el control de los procesos de Tl. Para ello, se tiene que dotar de
una estructura organizativa que permita que los recursos de Tl a saber: personas, infraestructura, aplicaciones
e informacion, sean utilizados de manera eficaz y eficiente mediante unos procesos que garanticen la calidad
de los servicios prestados y con ello, la consecucion de los objetivos establecidos por los maximos érganos de
gobernanza corporativa de la organizacién, al mismo tiempo que se garantiza la sostenibilidad de la
organizacién asi como un comportamiento respetuoso con el medio ambiente.

Peroy écdmo se aborda de forma correcta y con éxito la gestion de TI?

La realidad muestra que la tecnologia de la informacion por si sola no hace nada. Esto se observa al analizar las
causas de los distintos problemas que enfrentan la mayoria de las organizaciones en la administracion de TI,
gue principalmente son:

e participacién limitada del negocio que no asume sus responsabilidades en los procesos,
e escasay mala gestidn de proyectos,

e gestion de servicios inadecuada,

¢ falta de procesos de control y monitorizacion,

e métodos de desarrollo de software inadecuados,

¢ falta de alineamiento estratégico de las iniciativas de Tl e

¢ inversiones de Tl que no generan beneficios tangibles.

En realidad, los resultados se obtienen cuando la Tl estd combinada con los otros tres ingredientes vitales para
hacer un sistema de negocio “procesos, estructura y personas”. En este escenario, es fundamental adoptar un
enfoque basado en procesos, que permita identificar los procesos clave, interrelacionarlos, equilibrarlos, y
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ponerlos a trabajar en un conjunto arménico que funcione como un todo, en el cual se gestione la informacion
de forma eficaz y eficiente para la empresa.

Por ello, es importante definir un marco de trabajo de gobernanza de Tl, ya que éste:

e Permite a las organizaciones entender la importancia estratégica de Tl para lograr mantener sus
operaciones e implementar las estrategias necesarias para sus proyectos y actividades futuras.

e Provee las estructuras que unen los procesos de TI, los recursos de Tl y la informacién con las
estrategias y los objetivos de la empresa, de manera que con su implementacion no solo aumentan
las relaciones entre el negocio y la Tl sino que transforma el rol de Tl, pasando esta de ser un ente
aislado que sirve de soporte a los clientes internos de la empresa y se convierte en una unidad
integrada que ayuda a lograr las metas estratégicas del negocio.

¢ Integra e institucionaliza buenas (o mejores) practicas de planificacion y organizacién, adquisicion e
implementacion, entrega de servicios y soporte, y monitoriza el rendimiento de Tl para asegurar
que la informacidn de la empresa y la tecnologia relacionadas soportan sus objetivos del negocio

[3].

En conclusién, un enfoque orientado a procesos, con un esquema de gobernanza de Tl y la consideracion de los
4 elementos de un sistema de negocio, son la clave para abordar de forma correcta la gestion y optimizacién de
Tl en las empresas.

Sin embargo, hay una nueva consideracion que deben tener en cuenta las empresas para implementar un buen
gobierno y gestién de Tl y es precisamente definir qué buenas o mejores practicas implementar, ya que en el
mercado existen actualmente muchos estandares, normas y recomendaciones.

No existe un Unico modelo que resuelva todos los problemas de Tl, es mas, los estdndares existentes no
siempre encajan el uno con el otro. Cada uno de ellos fue creado por personas diferentes, en tiempos distintos,
en lugares distintos y con propésitos distintos. Por ello, es de primordial importancia el saber elegir las mejores
practicas, procesos y estrategias entre todos estos modelos y poder generar a partir de ellas un modelo
personalizado y adaptado totalmente para una organizacion en particular.

Esta enorme cantidad de estandares y la necesidad de analizarlos y elegir lo mejor entre ellos para el uso
dentro de la compaiiia, nos plantea distintos retos que deben saber afrontarse:

¢ Integrar dichos estdndares es muchas veces un rompecabezas: Como se menciond anteriormente,
uno de los retos es el saber elegir las partes que mas convengan a la empresa, de cada uno de estos
estandares.

e Sobrecarga de mejores practicas y procedimientos. Al elegir y construir un propio marco de trabajo
basado en diversos estandares, se debe evitar el riesgo de querer incluir mas de la cuenta dentro de
dicho marco de trabajo. Lograr y mantener un marco de trabajo simple y eficaz es a lo que se debe
apuntar.

e Costos de adopcion. Se debe evaluar también el costo de implantar determinado estandar y/o
combinacion de ellos. Si no se establece un presupuesto claro, se corre el riesgo de fracasar en la
puesta en marcha de este proyecto.
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e Adopcidn incompleta. De la misma manera que la falta de un presupuesto claro, puede hacer
fracasar a una iniciativa de implantacién de gobernanza de la Tl, la falta de compromiso y apoyo de
la alta gerencia puede conllevar al mismo resultado negativo.

e Tiempo requerido. Definir un cronograma es crucial. Se debe realizar una implantacién de
estandares de gobierno de las Tl de tal manera que permita una adopcion veloz; y a la vez permita
una adecuada institucionalizacidn de los procesos relacionados a dichos estandares. La implantacion
por fases podria ser una buena alternativa.

e Capacitacion / educacion requerida y resistencia cultural. Muchas veces se obvia la correcta
capacitacion y entrenamiento del personal que estard a cargo de los procesos implantados. Esto
conlleva a una resistencia al cambio y a una falta de institucionalizacion de las practicas
implantadas. Para eliminar este problema, es necesaria la concienciacion y entrenamiento de los
empleados y demas involucrados.

¢ Liderazgo y momento. Finalmente, un reto relevante es encontrar el momento ideal para proponer
e implantar un marco de trabajo determinado. Muchas veces estas iniciativas son rechazadas por la
alta gerencia debido al mal momento en que fueron propuestas. Se debe saber escoger el momento
ideal en el que dicha propuesta tendra la mayor acogida posible, sopesando las necesidades y
prioridades de la organizacion [4].

Todo lo anterior nos muestra que lograr un buen gobierno y gestion de Tl no es una tarea sencilla. Es por esta
razon, que se identificé la oportunidad de generar un Modelo Unificado e Integrado de Procesos para la
Gobernanza y la Gestién de Tl que reuna las mejores practicas de la industria, de manera que las
organizaciones no tengan que estudiar los diversos estandares existentes, sino que exista un modelo Unico que
puedan tomar como base para la personalizacién de su esquema de gobierno y gestion de Tl, de acuerdo a las
caracteristicas propias de la organizacion.

En este articulo, se presentaran las referencias empleadas para la generacion del modelo, asi como el
desarrollo del mismo, y un andlisis de sus beneficios y limitaciones.

2. Antecedentes

Todas las organizaciones deben tener un sistema mediante el cual sean dirigidas y controladas, esto es lo que
fundamenta el concepto de Gobernanza corporativa, el cual establece un conjunto de responsabilidades y
practicas ejecutadas por la junta directiva con los objetivos de proveer direccidn estratégica, asegurar el logro
de los objetivos, establecer que los riesgos se administran adecuadamente y verificar que los recursos de la
empresa se utilizan responsablemente [5]. Dentro de los recursos se encuentra la informacién y Tl, por lo cual
la gobernanza corporativa de la empresa implica una gobernanza de T, la cual trata principalmente con los
planes para utilizar Tl (en el contexto estratégico y operacional), las iniciativas que crean sus usos futuros vy, las
actividades operacionales que constituyen su utilizacidn actual; ademas especifica la distribucion de derechos y
responsabilidades entre los diferentes participantes, tales como el consejo, negocio y directivos de TI.

La gobernanza de Tl tiene 5 areas de enfoque principales que son: la alineacidn estratégica, la entrega de valor,
la administracion de riesgos, la administracion de recursos y la medicién del desempefio; e incluye [6]:
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e Supervision y direccion de la gestion de TI.

¢ El papel de Tl en la organizacion

¢ Rolesy responsabilidades tanto del negocio como de Tl en las actividades de TI.
¢ Planificaciéon y medida de Tl y sus procesos.

e Gestion del portfolio de TI.

e Asignacion de recursos entre las distintas actividades de TI.

Por otra parte, la gestién de Tl implementa la autoridad delegada del cuerpo de gobierno a través de politicas
bien disefiadas, procesos, asignacion de roles y herramientas de soporte, que proveen un control efectivo e
integrado sobre la visibilidad y utilizacién de Tl en la organizacion.

2.1. Importancia de los marcos de trabajo para lograr un buen gobierno de TI

Las organizaciones no pueden hacer una entrega efectiva de lo que demandan los requerimientos del negocio y
de gobierno sin adoptar e implementar un marco de control y de buen gobierno con los siguientes propdsitos

[7]:

¢ Enlazar con los requerimientos del negocio.

¢ Hacer que el desempefio sea transparente a la luz de estos requerimientos.

¢ Organizar las actividades de Tl dentro de un modelo de procesos generalmente aceptado.
¢ Identificar los principales recursos a controlar.

¢ Definir los objetivos de control de la administracién a ser considerados.

Lo anterior significa que para poder implantar un buen gobierno de Tl en una organizacion es absolutamente

|ll

necesario basarse en un marco de control que muestre el “Qué” se debe hacer y dé unos estandares para

realizar el “Cémo”. Esto ofrece alrededor de un 50% y lo demas debe desarrollarlo la misma organizacién.

2.2. Marcos de Gobernanza y Gestidn de Tl analizados para la generaciéon del Modelo

Los marcos de trabajo son en términos generales, un 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 [8]. Son muy utiles ya que se originan a partir de las experiencias recogidas de
muchas personas y organizaciones que han tenido casos de éxito al implementarlos. En el caso de la Tl existen
diversos marcos, practicas, normas como se puede observar en la siguiente ilustracién:
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Ilustracidn 2: Estandares y marcos de trabajo de las 6 areas de Gestion de Tl [8]

Para el desarrollo del modelo integrado de procesos de gobernanza y gestion de Tl presentado en este articulo,
se tuvieron en cuenta los siguientes estandares:

Marcos de gobernanza de TI

ISO 38500. Esta norma proporciona un marco de principios para que la direccién de las organizaciones evaluen,
dirijan y monitoricen el uso de la tecnologia de informacion. Los principios son: responsabilidad, estrategia,
adquisicidn, rendimiento, conformidad, conducta humana [9].

Ilustracidn 3: Modelo de gobernanza de IT - ISO/IEC 38500 [9]

Modelo Calder Moir. Es una forma de organizar los asuntos de gobernanza. Consta de 6 segmentos cada uno de
los cuales representan un paso de un proceso de extremo a extremo, que comienza con la estrategia de
negocios y termina con el soporte operativo de TI. Se divide en 3 capas: interna representa la junta directiva
que dirige, evalia y monitorea el soporte tecnoldgico para la empresa. La capa intermedia representa la
direccion ejecutiva, que es responsable de administrar las actividades que llevan a cabo el proceso de extremo
a extremo. La capa exterior representa los profesionales de Tl que usan herramientas y metodologias
probadas, a fin de planear, disefiar y realizar el soporte de Tl para la empresa. [10]
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- llustracion 4: Modelo de Calder Moir [10]

COBIT 5. Es un marco “extremo a extremo” que aborda la gobernanza, la gestidén de informacidn y tecnologia
relacionada. Se caracteriza por: estar orientado al negocio, orientado a procesos, basado en controles y guiado
por la medicién. Proporciona un modelo de referencia de procesos de gobernanza y gestiéon de TI. COBIT 5 ha
sido alineado y armonizado con otros estandares y mejores practicas y actia como un integrador de todos
estos materiales guia, resumiendo los objetivos clave bajo un mismo marco de trabajo integral que también se
alinea con los requerimientos de gobernanza y de negocios. [11]

Marcos de Gestion de Tl

PMBOK. Es el modelo mas difundido y aceptado para la gestién de proyectos en general. Tiene como objetivo:
Mejorar el desarrollo de proyectos en diferentes industrias mediante el uso de buenas practicas. Consta de 42
procesos, los cuales se organizan en dos dimensiones, una temporal y una funcional. [12]

S Dimensién temporal

b " L Y L

/  Iniciacion ﬁﬁl Planificacion 1:::-'* Ejecucion J) Control

Di ncional
| Gestién de integracion Gestién del tiempo Gestion de la comunicacio

|I Gestion del alcance ‘ I Gestion de costos | | Gestion de riesgos ‘

| Gestion de la calidad Gestion de RRHH

llustracidn 5: Dimensiones PMBOK
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ISO 20000. Busca la gestion de una entrega efectiva de los servicios de TI, la cual es crucial para las empresas.
La especificacién de la norma define los requerimientos necesarios para realizar una entrega de servicios de Tl
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alineados con las necesidades del negocio, con calidad y valor afiadido para los clientes, asegurando una

optimizacidn de los costes y garantizando la seguridad de la entrega en todo momento [13].

Procesos de provision de servicio

Gestion de la Capacidad Gestion del nivel de servicio Gestion de la Seguridad
de la Informacion
Gestion de la continuidad  Informacion del servicio Elaboracion de presupuestos y
y disponibilidad del servicio contabilidad delos servicios
de Tl

Procesos de Control

Gestion de configuracion
Gestion del cambio

Procesos de entrega
Procesos de

Gestion de la entrega relaciones

Procesos

de Resolucion i
Gestion de las relaciones de

negocio

Gestion del incidente

Gestion del problema Gestion de suministradores

Ilustracidn 6: Figura 6. Procesos ISO 20000

ITIL. Se centra en brindar servicios de alta calidad para lograr la maximo satisfaccién del cliente a un costo

manejable [14]. Los Servicios de Tl se pueden clasificar en dos: orientados al Soporte a la infraestructura de Tl y

orientados a las entregas al cliente. Adicionalmente, los procesos contemplados en su ultima version se

organizan segun las fases del ciclo de vida del servicio que son: estrategia, disefio, transicidn, operacién y

mejora del servicio.

Centro de Servicios

ITIL w2 G. del Catélogo Planif. y Soporte
ITIL V3 G. Hiveles Servicio G. de Cambios G. de Aplicaciones
Funciones G. de la Capacidad G. Configuracién G. de Eventos

G. de Disponibilidad G. de Entregas G. de Incidencias
G. Financiera G. de Continuidad Validacion y pruebas  G. de Peticiones
G. del Portfolio G. de Seguridad Evaluacién G. de Problemas
G. de la Demanda G. de Proveedores G. Conocimiento G. de Acceso

Estrategia > Disefio > Transicidn » Operacidn
~
Mejora
- - Mejora Continua €
Informes

llustracidn 7: Procesos y funciones ITL v3.

CMMI. Constituye una forma de medir el grado de madurez de las organizaciones respecto a la aplicacion de

las mejores practicas de desarrollo y gestion del software. El objetivo de CMMI es establecer una guia que

permita a las organizaciones mejorar sus procesos y su habilidad para organizar, desarrollar, adquirir y

mantener productos y servicios informaticos. En CMMI se diferencian actualmente tres modelos que

comparten un nucleo comun. Los modelos son:

e CMMI-DEV, CMMI para el desarrollo.
e CMMI-SVC, CMMI para servicios.
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e CMMI-ACQ, CMMI para adquisicion

Ademas CMMI define dreas de proceso que se agrupan en cuatro categorias, tres comunes a todos los modelos
y una diferente para cada modelo:

e Gestion de procesos (comun)
e Gestion de proyectos (comun)
e Soporte (comun)

¢ Ingenieria (s6lo en DEV)

En la siguiente figura se presenta la estructura de CMMI que incluye los tres modelos y areas de proceso
mencionados anteriormente, asi como los procesos que los conforman. [15]

Benchmark Ratings
+Goals “Maturity Levals
*Process Areas <Capability Levels
+Capacity & Availability
Management -Agreement Management
i P sIncident Resolution and =Acquisiion Requirements
Requl.ramanh Development ks e
=Supplier Agreement Mgmt F 'B“a_ S .
P : i +Bupplier Agreemant Mgmt =Acquisition Technical Mot
‘Technical Solution DL i
i *Service Continuity =Acquisiion Validation
+Product Integration o : i e
ificati +Service Delivery ~Acquisiion Verification
“erification & SR :
alidati *Service System Development +Solicitation and Supplier
alidation 0 i
+Bervica System Tranzition Agresment Development

+Sirategic Sarvice Mgmt

CMMI Model Foundation (Core Process Areas)

ai ted Project +Quantitative Projact Mgmt +Causal Analysis & Resolution
+Project Planning *Risk Managament «0rg Process Performance
*Project Monitaring & Control -Decision Analysis & Resclution +0rg Performance Management
*Measurement & Analysis *Organizational Process Focus
*Cor i L izati Process Definition
*Process and Product QA +Organizational Training
Institutionalization

Palicies ~Responsibilities | t Visibility

+Plans =Training “Monitoring and Cantrol +Defined Process

*Resources *Managing Configurations =Dbjective i il t

llustracidn 8: Estructura CMMI [16]

Modelo APQC. Es un marco de Referencia de Clasificacion de Procesos que fue inicialmente concebido para que
todos los miembros de la organizacion American Productivity and Quality Center (APQC) pudieran hacer
comparaciones entre el rendimiento de sus procesos (Benchmarking) [17]. Contempla 12 procesos clasificados
en procesos operativos, y procesos de gestion y servicios de soporte, Dentro de estos ultimos, se incluye una
categoria de procesos para gestionar la tecnologia de informacidon que incluye los siguientes grupos de
procesos [18]:

7.1 Administrar el negocio de la tecnologia de informacién

7.2 Desarrollar y administrar relaciones con los clientes IT

7.3 Administrar el riesgo y la flexibilidad del negocio

7.4 Administrar informacidon empresarial

7.5 Desarrollar y mantener las soluciones de tecnologia de la informacion
7.6 Desplegar las soluciones de tecnologia de la informacion

7.7 Entregar y apoyar los servicios de tecnologia de informacion

7.8 Administrar el conocimiento IT
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Procesos operativos
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Desarrollar
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4. Entregar
productos y
SEMvicios

5. Gestionar
servicio al
cliente

3. DESARROLLO DEL MODELO

GESTION DE TI

3.1. Metodologia

Procesos de gestién y servicios de soporte

6. Desarrollar y gestionar el capital humano

7. Gestionar tecnologia de informacidn

8. Gestionar recursos financieros

9. Adguirir, construir y gestionar |a propiedad

10, Efectuar gestion ambiental, de salud y

sequridad

11. Gestionar relaciones externas

llustracién 9: Modelo de Procesos APQC

12. Gestionar conocimiento, mejoramiento y

cambio

INTEGRADO DE PROCESOS DE GOBERNANZA Y

A partir de los marcos de trabajo o modelos de buenas practicas expuestos anteriormente, se definié un

modelo unificado e Integrado de procesos para la gobernanza y gestion de Tl que recoge los procesos clave, de

extremo a extremo en el ciclo de vida de la informacién. Para definir dicho modelo se empleé la metodologia

del enfoque orientado a procesos [19] en el que se realizaron los siguientes pasos:

1. Identificar los procesos: en este paso basicamente lo que se hizo fue estudiar los procesos sugeridos por

estas normas o marcos, evaluar sus coincidencias o similitudes y analizar diferencias para tener una lista de

procesos lo mas completa posible.

2. Seleccionar los procesos necesarios (clave): la seleccion de los procesos no es algo trivial, para ello se

tuvieron en cuenta los siguientes criterios:

¢ [Influencia en la satisfaccion del cliente

¢ Los efectos en la calidad del producto/servicio

¢ [Influencia en factores claves de éxito

¢ Influencia en misién y estrategia

¢ Cumplimiento de requisitos legales o reglamentarios

¢ Riesgos econdmicos e insatisfaccion

e Utilizacion intensiva de recursos
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3. Agrupar procesos: Los procesos identificados y seleccionados se agruparon en los siguientes niveles:

¢ Nivel Estratégico: contempla los grupos de procesos de gobernanza (evaluacidn, direccidon y
monitorizacion) de TI, planificacion y organizacién de Tl y gestidn de la demanda.

¢ Nivel Operativo: contempla los procesos de la cadena de valor para el cliente que se subdividen en 4
areas: proceso de gestion de programas y proyectos, gestion de aplicaciones, gestion de servicios y
gestion de la operacion.

¢ Nivel de Soporte: conformado por los procesos transversales de Soporte y Monitorizacion.

4. Descripcion de los procesos: De cada uno de los procesos definidos en el mapa de procesos se proporciond
una descripcién, un conjunto de actividades, indicadores (que se deben tener en cuenta para medir la
capacidad y eficacia del proceso), y responsabilidades (personal responsable de realizar las actividades
estipuladas en el proceso).

3.2. Modelo

El Modelo de Procesos de Gobernanza y Gestion de la Tecnologia de Informacién esta estructurado en tres
niveles y en 9 dreas como se observa en la siguiente figura:

PROCESOS ESTRATEGICOS DE T

m—-A2m-r~0
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llustracidn 10: Modelo Integrado de Procesos de Gobernanza y Gestién de Tl [20]
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Nivel de Procesos Estratégicos: Este nivel engloba los procesos estratégicos clave para el establecimiento y

desarrollo de la estrategia para el buen gobierno de TI. Proporcionan un conjunto de practicas de gestion que
facilitan la prestacién de servicios de calidad a la organizacién de forma sostenible, alineadas con el negocio de
la empresa y con aportacion de valor a la misma. En este nivel se encuentran tres areas:

Evaluacidn, Direccidon y Monitorizacidon de TI: Esta area coincide con las tres tareas clave definidas en la norma

ISO-IEC 38500 de dirigir, evaluar y controlar, las cuales permiten dar direccién y controlar el desempefio de los
roles de gestion en la conduccidon de la organizacion para la planificacion, implementacién vy utilizacion
operacional de Tl. Los procesos que contempla son:

¢ Definir y gestionar un marco de gobernanza de TI.
e Gestionar la optimizacién de valor, recursos y riesgos
e Gestionar interesados (stakeholders)

Planificacién y Organizacién: Esta area proporciona direccién para el desarrollo, operacion y entrega de

soluciones y de servicios. Cubre el uso de la informacioén y la tecnologia dentro de una compaiiia, para asistir en
la consecucién de las metas y objetivos de la misma. También resalta la forma que la organizacién y la
infraestructura de Tl debe tomar para alcanzar resultados éptimos y para maximizar los beneficios derivados
del uso de TI. Los procesos que contempla son:

¢ Definir y gestionar un marco de gestion para Tl
e Gestionar la estrategia de Tl

¢ Gestionar la arquitectura empresarial

e Gestionar finanzas

e Gestionar recursos humanos

e Gestiona investigacion e innovacion

e Gestionar calidad

¢ Gestionar seguridad

e @Gestionar riesgos

Gestidn de la Demanda: contempla los procesos orientados a equilibrar las necesidades de los clientes con la

estrategia y los recursos. En esta area tenemos los siguientes procesos:

e Gestionar una cartera de Tl (servicios, aplicaciones, programas, proyectos)
e Gestionar demanda actual y futura (marketing)

e Gestionar relaciones (internas y externas)

e Gestionar proveedores (adquisicion, externalizacion)

¢ Gestionar acuerdos de servicio y contratos

Nivel de Procesos Operativos: En este nivel se encuentran aquellos procesos ligados directamente con la

realizacién del producto (software) y/o prestacion del servicio. Estad estructurado en 4 éreas:

Gestidn de Programas y Proyectos: Procesos mediante los cuales la organizacion se dota, mantiene y gestiona

los sistemas que cubren las necesidades de negocio y los requisitos operativos de la empresa. Contempla los
procesos de:
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e Gestion de programas
* Gestion de proyectos

Gestidon de Aplicaciones: contempla los procesos para el desarrollo y mantenimiento de aplicaciones o

soluciones de software. Incluye los siguientes procesos:

e @Gestionar requisitos

¢ Planificacién de sistemas de informacion

e Desarrollo de sistemas de informacion (estudio de viabilidad del SI, andlisis del S, disefio del SI,
construccién de componentes, adquisicion de componentes, implantacion y aceptacion del Sl)

¢ Mantenimiento de sistemas de informacién

Gestidon de Servicios: Procesos involucrados en la prestacion del servicio de Tl a los clientes. Incluye los

procesos de:

e Gestionar capacidad y disponibilidad

e Gestionar continuidad

¢ Gestionar peticiones de servicio e incidencias
¢ Gestionar problemas

Gestidn de Operacién: Procesos mediante los que la organizacion realiza la operacion de los sistemas con la

calidad y seguridad requeridas, dentro de los niveles pactados y asegurando la capacidad operativa. Contempla
los procesos de:

e Gestionar infraestructura (activos, instalaciones)
e @Gestionar operaciones
¢ Gestionar servicios de seguridad

Nivel de procesos de soporte y monitorizacidn. En este nivel se encuentran aquellos procesos horizontales que

ayudan y se interrelacionan fuertemente con los procesos de los grupos anteriores y que son clave para que la
funcién de TI preste sus servicios de forma eficaz y eficientemente a la organizacion. Se divide en dos areas:
Soporte y Monitorizacion.

Procesos de soporte: contempla los siguientes procesos:

* Gestion de cambios
¢ Gestion de configuracion
e Gestion de conocimiento

Procesos de Monitorizacidn: incluye los procesos de:

¢ Monitorear y evaluar desempefio y conformidad
e Monitorear sistema de control interno
¢ Monitorear cumplimiento con requisitos externos
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3.3. Implantacion del modelo

Para implantar el Modelo Integrado de Procesos de Gobernanza y Gestion de Tl aqui presentado, una
organizacién debe tener en cuenta:

e las restricciones impuestas por el negocio en cuanto a principios y politicas de la organizacion, la
estructura organizativa, los recursos y la cultura de la empresa.

¢ Analizar en qué estado se encuentra la organizacién y a donde quiere llegar, es decir tener clara su
misidn, su visidn, sus objetivos, conocer y entender qué problemas enfrenta su organizacién en la
gestion de la tecnologia de informacidn (seria bueno que los listara) e identificar que oportunidades
le ofrece este modelo para mejorar sus procesos, y hacer un redisefio de los mismos (o en caso de
gue no estén definidos una guia para establecerlos).

e Es un problema de organizacién corporativa que va a afectar a todo el negocio, por lo cual, el
maximo organo de gobierno debe estar totalmente involucrado en la supervision de la nueva
estrategia y comunicar lo que se pretende con el modelo para lograr la colaboracidn y participacion
de todo el personal de la compafiia afectado.

A continuacion se indica de forma breve unos puntos criticos para la implantacion:

¢ Analizar y Diagnosticar la situacion actual (grado de adecuacién)
¢ Determinar objetivos y actividades prioritarias para la compaiiia
e Elegir las actividades y procesos a implantar en la metodologia

e Elegir el grado de granularidad y las plantillas necesarias

¢ Definir roles y responsabilidades

¢ Institucionalizar el proceso: Capacitaciéon y compromiso

¢ Monitoreary controlar

¢ Evaluar resultados

e Realizar ajustes

¢ Plan de mejora continua (ciclo PDCA)

4. ANALISIS DE BENEFICIOS Y LIMITACIONES DEL MODELO

4.1. Beneficios

El Modelo de Procesos Integrado de Gobernanza y Gestion de Tecnologia de Informacién, al que se ha
denominado de forma abreviada MPI-GTI, es el resultado del estudio del problema al que se enfrentan las
organizaciones para integrar la gestion de la Tl con el negocio.

La carencia de la estructura adecuada de procesos, generalmente aislada e inapropiada para su integracién con
los procesos de negocio, impide que la Tl genere valor para la empresa, relegando asi su papel a un area de
soporte en las compaifiias, en lugar de un area estratégica en la organizacién.

Este modelo puede ser de gran ayuda para las organizaciones, a las cuales les es dificil definir qué estandares
usar, en donde usarlos y cémo integrarlos e implantarlos de manera que ayuden efectivamente al
cumplimiento de los objetivos de negocio de la organizacion.
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Por otra parte, al ser un modelo orientado a procesos, que retne los procesos clave de gobernanza y gestion de
Tl tomando como base los estandares internacionalmente aceptados en la industria, ofrece diversidad de
beneficios entre los que se puede mencionar:

e Permite entender en qué posicidn esta la empresa.

¢ Revela los procesos relacionados con los factores criticos para el éxito y los que son redundantes e
improductivos.

e Flexibilidad para permitir personalizar el modelo con base en las caracteristicas propias de la
organizacion.

e Permite redefinir la estructura organizativa de las empresas a partir del enfoque de procesos,
anulando las divisiones de las funciones por departamentos o unidades organizativas que suelen
presentarse de forma vertical.

¢ Logra una mayor interrelacién entre los procesos de manera que Tl se integra en la organizacién y
deja de operar como un ente aislado.

¢ Facilita la medicién de la actuacién de la organizacién, al proporcionar una serie de indicadores en
cada proceso lo que permitira evaluar los resultados obtenidos.

¢ Apunta a la organizacion en torno a resultados y no a tareas.

e Estd enfocado en el cliente y a la mejora continua.

¢ Permite el alineamiento entre Tl y el negocio.

Podemos destacar también que este modelo representa un cambio en los elementos del sistemas de gestion:
estructura organizativa, personas, procesos, tecnologia, pues sugiere un cambio en la estructura organizativa
(definida en base a la gestién por procesos); en las personas al tener responsabilidades claramente definidas
para las cuales se deben cumplir competencias y habilidades especificas; en la tecnologia que cada vez esta
mas orientadas a servicios que soporten los procesos de negocio (en este escenario la creciente demanda de
soluciones BPM_SOA); y evidentemente en los procesos, que son la base para que la organizacién sea exitosa
en el logro de sus objetivos y elemento clave para la mejora continua.

4.2. Limitaciones

En cuanto a limitaciones del modelo, tal vez puede requerir la utilizacién de otros marcos, especialmente
relacionados con la gestidn, que pueden enriquecer ain mas el modelo.

Por otra parte, no se establece el tiempo ni los recursos requeridos para su implantacion en una empresa, esto
debido a que puede variar segun las caracteristicas de cada organizacion.

Adicionalmente, el modelo actual no detalla los procesos, es decir no indica sus entradas, salidas, y flujo de
actividades, lo cual seria una muy buena base para las empresas y facilitaria bastante la implantacion y
personalizacién del modelo.
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5. Conclusiones

e Existe un problema en la gestion de Tl en las organizaciones especialmente en la adopcién de una
estructura basada en procesos asi como un déficit importante en cuanto al uso de la Tl para mejorar
esa gestion.

¢ Generalmente se hace poco caso a la estructura de la funcién informatica tanto en cuanto a
recursos humanos como a la adopcién de una organizacion basada en procesos, vital para poder
proporcionar calidad en sus servicios, problema que en general, es el mas habitual en las
organizaciones. Las organizaciones generalmente invierten muy poco en Tl para la gestidén de sus
recursos siendo, en general su gestién muy pobre.

¢ Los estandares o modelos de buenas practicas ayudan a solucionar dichos problemas convirtiéndose
asi en la base para lograr un buen Gobierno de Tl y asegurar la obtencidon de beneficios de las
inversiones en TI, la correcta gestion de riesgos, recursos y alineamiento estratégico. Sin embargo,
estandares hay muchos, pero no todos se tienen que usar; y hay que saber cudles usar y de qué
manera integrar los que se usan. Esto es importante ya que la adopcion e integracion de dichos
estandares supone costos, tiempo, capacitacion/educacion, asi como el involucramiento de todo el
personal (administrativo y operativo) de la empresa.

¢ la necesidad de integracidon de procesos de gestidon de Tl es obvia, siendo un paso mas hacia la
busqueda de calidad y excelencia en el servicio, respaldadas por la satisfaccion de los usuarios. Por
una parte, el proceso de implantacidon desde un enfoque unificador es mas eficaz que la explotacion
sin coordinacién de varios modelos (estandares, normas, buenas practicas) independientes de
gestion especificos. Asi mismo, tanto la gestidn de bajo nivel (actividades cotidianas individuales),
como la de alto nivel (actividades de gobernanza) se benefician de esta vision integrada.

¢ El modelo expuesto en este articulo, es un modelo unificado enfocado a la gestidn por procesos que
contempla en las tres dimensiones (Estratégica, Operativa y de Soporte), todos los procesos clave
de gobernanza y gestion de TI, que sirven de base y ayuda para (re)definir el modelo de procesos
propio de las organizaciones.

e Adoptar un enfoque orientado a procesos facilita las labores de gobernanza y gestion de la
tecnologia de informacién, en la medida que les permite a las empresas crear estructuras con mayor
capacidad de adaptacién al entorno cambiante, mayor flexibilidad, mas capacidad para aprender,
mas capacidad de crear valor y con una mayor orientacion hacia el logro de los obijetivos,
concentrandose en el valor agregado para el cliente y las partes interesadas.

e Es recomendable en la implantacion controlada de los modelos como el generado como resultado
de este proyecto, adoptar un plan de implantacidn progresiva con foco en la mejora continua que
permite una visibilidad relativamente rdpida de los beneficios del buen Gobierno de Tl y un mejor
manejo del cambio cultural en la organizacién.
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Procesos y Métricas en la WWW

En esta seccidn de la revista se presenta una lista ordenada de sitios web en los que se tratan los temas de
interés de los lectores de la misma.

Sitios Web de Asociaciones Nacionales de Medicion del Software

Alemania. Asociacién Alemana de Medicién del Software. DASMA. www.dasma.org
Dinamarca. Asociacion Danesa de Métricas del Software. DANMET. www.danmet.dk

Finlandia. Asociacidn Finlandesa de Métricas del Software. FISMA. www.sttf.fi

Italia. Asociacion Italiana de Métricas del Software. GUFPI-ISMA. www.gufpi-isma.org
Holanda. Asociacion Holandesa de Métricas del Software. NESMA. www.nesma.nl

Reino Unido. Asociacidon de Métricas del Software del Reino Unido. UKSMA. www.uksma.co.uk

Sitios Web de Organismos Internacionales de Medicion del Software

COmmon Software Measurement International Consortium. COSMIC. www.cosmicon.com
International Function Points Users Group. IFPUG. www.ifpug.com
International Software Benchmarking Standards Group. ISBSG. www.ishsg.org.au

Sitios Web de Laboratorios de Investigacion en Medicion del Software

Alemania. Laboratorio de Medicién del Software. SMLAB. ivs.cs.uni-magdeburg.de/sw-eng/us
Canada. Laboratorio de Investigacion en Ingenieria del Software. GELOG. www.gelog.etsmtl.ca
Espafia. Laboratorio de Medicidn del Software. CuBIT. www.cc.uah.es/cubit
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Relacion con RPM

Guia para Autores de Articulos de Divulgacion

Los articulos de divulgacion podran ser publicados por cualquier persona que pertenezca a una organizacion
miembro de AEMES. Con la pertinente autorizacién de su organizacidn. Deberan versar sobre algin asunto de
interés relacionado con el alcance de AEMES. Los articulos no tendran revision por pares pero no podran ser
articulos de informacién meramente comercial.

Los autores deberan enviar los articulos electrénicamente utilizando la direccion de correo electrénico
rom@aemes.org. Por favor dirigir los articulos al Editor de la Revista de Procesos y Métricas de las Tecnologias
de la Informacion. El articulo debe ser enviado para el proceso de revision en formato Microsoft Word.

Guia para Autores de Articulos de Investigacion

Los articulos de investigacidn podran ser publicados por cualquier persona que pertenezca a una organizacion
miembro de AEMES. Deberdan versar sobre algun asunto de interés relacionado con el alcance de AEMES.

Los autores deberan enviar los articulos electrénicamente utilizando la direccion de correo electrénico
rom@aemes.org. Por favor dirigir los articulos al Editor de la Revista de Procesos y Métricas de las Tecnologias
de la Informacion. El articulo debe ser enviado para el proceso de revision en formato Microsoft Word.

El envio de un articulo implica que el trabajo descrito no ha sido publicado previamente (excepto en el caso de
una tesis académica), que no se encuentra en ningln otro proceso de revisidn, que su publicacidn es aceptada
por todos los autores y por las autoridades responsables de la instituciéon donde se ha llevado a cabo el trabajo
y que en el caso de que el articulo sea aceptado para su publicacion, el articulo no sera publicado en ninguna
otra publicacidn en la misma forma, ni en Espanol ni en ningln otro idioma, sin el consentimiento de AEMES.

Una vez recibido un articulo se enviara al autor de contacto por correo electréonico un acuse de recibo.

Todos los articulos de investigacion recibidos para ser considerados para su publicacidon serdan sometidos a un
proceso de revisidon. La revisidn sera realizada por dos o, en su caso, tres expertos independientes. Para
asegurar un proceso de revision lo mas correcto posible los nombres de los autores y los revisores
permaneceran confidenciales. Una vez revisado un articulo se enviardn por correo electrdnico los resultados de
la revision. En el caso de que el articulo haya sido rechazado se adjuntaran las valoraciones de los revisores. El
proceso de revision esta libre de costes para los autores.

Una vez que un articulo haya sido aceptado, se solicitara a los autores que transfieran los derechos de autor del
articulo a AEMES. Recibida la transferencia, se solicitara a los autores el envio de una version del articulo lista
para publicacién que se debera enviar en formato Microsoft Word.

La publicacién de un articulo en la revista esta libre de costes para los autores, pero todas las instituciones de
origen de todos los firmantes del articulo deberan ser miembros de AEMES.
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Guia para la preparacion de manuscritos

El texto debera estar escrito en un correcto castellano (Uso Espafiol) o en Inglés (Uso Britanico). Excepto el
abstract que deberd estar escrito en un correcto Inglés (Uso Britanico).

Abstract y Resumen. Se requiere un abstract en inglés con un maximo de 200 palabras. El abstract debera
reflejar de una forma concisa el propdsito de la investigacion, los principales y resultados y las conclusiones
mas importantes. No debe contener citaciones. Se debe presentar a continuacién del abstract en inglés una
traduccion del mismo al castellano bajo el epigrafe Resumen.

Palabras clave. Inmediatamente después del Resumen se proporcionaran un conjunto de 5 palabras clave
evitando términos en plural y compuestos, tampoco se deben usar acréonimos o abreviaturas a no ser que sean
de un uso ampliamente aceptado en el campo del articulo. Estas palabras claves seran utilizadas a efectos de
indexacién.

Subdivision del articulo. Después del abstract y el resumen, que no llevaran numeracion, se debe dividir el
articulo en secciones numeradas, comenzando en 1 y aumentando consecutivamente. Las subsecciones se
numeraran 1.1 (1.1.1, 1.1.2, etc.), 1.2, etc. No se deben incluir subdivisiones por debajo del tercer nivel (1.1.1).
Cada seccidn o subseccién debe tener un titulo breve que aparecera en una linea separada.

Apéndices. Si hay mas de un apéndice, se deben identificar como A, B, etc. Las ecuaciones en los apéndices
tendran una numeracion separada: (Eq. A.1), (Eq. A.2), etc.

Agradecimientos. Se deben situar antes de las referencias, en una seccion separada.

Tablas. Se deben numerar las tablas consecutivamente de acuerdo con su orden de aparicidon en el texto. Se
deben poner titulos a las tablas debajo de las mismas.

Figuras. Se deben numerar las figuras consecutivamente de acuerdo con su orden de aparicién en el texto. Se
deben poner titulos a las figuras debajo de las mismas.

Referencias. Se debe verificar que cada referencia citada en el texto se encuentra también en la lista de
referencias y viceversa. Los trabajos no publicados o en proceso de revisidon no pueden ser citados.

Citaciones en el texto: Un solo autor. El primer apellido del autor, seguido de una coma y la primera
inicial, seguida de un punto, a continuacién, tras una coma, el afio de publicacion. Todo entre
corchetes. Dos o mas autores. Los nombres de los autores, siguiendo el formato de un solo autor,
separados por puntos y comas y el afio de publicacién. Lista. Las listas deberan ser ordenadas,
primero de forma alfabética y luego, si fuera necesario, de forma cronoldgica. Si hay mas de una
referencia del mismo autor en el mismo afio deben ser identificadas por las letras “a”, “b”, etc.,
situadas después del afio de su publicacién.

Formato

Los autores deberdn bajar de la pagina web de RPM en el sitio web de AEMES el articulo de ejemplo y seguir
estrictamente el mismo formato.
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ASOCIACION ESPANOLA DE METRICAS DE SISTEMAS INFORMATICOS AEMES
Facultad de Informatica de la UPM. Campus de Montegancedo. 28660-Boadilla del Monte (Madnid)
Teléfono: 91 336 66 08. Fax: 91 336 74 12. E-maul: admon@aemes org

FORMULARIO DE INSCRIPCION A AEMES

Informacion Personal

Apellidos: MNombre:
Teléfono: e-mail:
Dhreccion Personal:

Empleo:

Inscripeidn Institucional o Empresarial
Instimicion o Empresa: CLF.:
Direceidn:

Datos Bancarios
Nimero de Cuenta:
Titular:

Autorizo a AEMES a cargar a la cuenta amba indicada la cuota Anual de insenipeion que asciende a 360 € + 1a
cuota de mscripeion que asciends a 150 €
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