RIESGOS

FESALINEACION ‘
vz

‘ PROCESOS

eeeeeee

SAL'[O

TECNOLOGICOS INEFICIENCIAS

ACADEMIC

LIBRO DE ACTAS

CONFERENCE PROCEEDINGS

Fusionando las tecnologias en las organizaciones con ITIL
Fusing technology into organizations with ITIL

Editores:

Antonio Folgueras Marcos

Mercedes de la Cdmara Delgado
José Antonio Calvo-Manzano Villalon
Fco. Javier Garcia Arcal

Fco. Javier Saenz Marcilla

Angel Garcia Crespo

Belén Ruiz-Mezcua

Il Congreso Interacadémico 2008 Universidad Carlos Il / itSMF Espania



AGADEMICE

2
0
0
8

Libro de Actas

Conference Proceedings

lll Congreso Interacadémico

itSMF Espana / Universidad Carlos llI

Fusionando las tecnologias en las organizaciones con ITIL
Aula de Grados del Auditorio Padre Soler
Av. Universidad 30, 28911 Leganés (Madrid) Espaia

13 de Mayo 2008

1l Congreso Interacadémico itSMF Espafia / Universidad Carlos || 1



Esta permitido copiar, distribuir y comunicar publicamente este libro de
actas bajo las siguientes condiciones:

1. Reconocimiento: El contenido se puede reproducir total o
parcialmente por terceros, citando su procedencia y haciendo
referencia expresa a itSMF Espafia como a su sitio web:
www.itsmf.es. Dicho reconocimiento no podra mencionar que
itSMF presta apoyo a dicho tercero o que apoya el uso que hace de
la presente publicacion.

2. Uso No Comercial: EI material original que se presenta en este
volumen y los trabajos derivados pueden ser distribuidos, copiados
y exhibidos mientras su uso no tenga fines comerciales.

ISBN 978 84 691 7758 7

1l Congreso Interacadémico itSMF Espafia / Universidad Carlos || 2



INDICE

PrOlOZO......uee e ceereceee e cceeseaeeseeesasesssessenasessnasesanesssnssenaessnasesasasssnssensessnns e @

Dra. Belén Ruiz Mezcua (Vicerrectora Adjunta de Investigacion para el Parque Cientifico
Universidad Carlos lll de Madrid) y Mark Gemmell (Vicepresidente itSMF Espafia).

(0] o XY= 8 V7= 1 o ] o (o T8 1 1PN 13

ITIL in Practice in German-speaking COUNLII@S.........c.cccvueeerrecrescrrscersscsssnssssssnsssnssssssssssssssssssssses 14

Mag. Christian Ploder (University of Innsbruck) and Dr. Kerstin Fink (University of Innsbruck).

Gestion del Servicio y Gobierno Tl.........ceeeveeecseenrcrnceensennesseenssenesseesnenne 24

Iterative and Incremental Service-Oriented Service Management Implementation............... 25

Ahmad K. Shuja (Shuja & Co. Inc.).

UNITIL: Gobierno y Gestion de TIC basado €n ITIL..............ccueeurscresesscsssensenscussssesnsscssssssssssasssssns 34

Dr. Eugenio Fernandez Vicente (Universidad Rey Juan Carlos).

Agile Business Intelligence Governance: Su justificacion y presentacion...................cceecevseenn. 43

Jorge Fernandez (Universitat Politécnica de Catalunya), Dr. Enric Mayol (Universitat
Politécnica de Catalunya) y Dr. Joan Antoni Pastor (Universitat Oberta de Catalunya).

Planificacion EStrategia Tl........ccccccereeeeieerrcrnnsersceneeseerscasessnesenneesnnsesnsessnns 50

Técnicas de Modelado de los Costes Variables aplicadas al Proceso de Planificacion
Estratégica con Filosofia Ciclo de VidQ ServiCios Tl............uuuueveersiseisevesunsssessssssssssssnsssssssesssssssns 51

Antonio Folgueras Marcos (Universidad Carlos Ill de Madrid), Fco. Javier Sdenz Marcilla
(Universidad Politécnica de Madrid) y Mercedes de la Cdmara Delgado (Universidad Politécnica
de Madrid).

Aplicacién de los Cuadros de Mando Integrales al Despliegue de la Estrategia bajo una
Filosofia de Gestion del Servicio de 1QS Tl.............cuuuueveerrsssisevnsunsssesussssssssssusssssssssssssssssssssssssssssnss 65

Antonio Folgueras Marcos (Universidad Carlos Ill de Madrid ), Dr. Angel Garcia Crespo
(Universidad Carlos Ill de Madrid), Dr. Javier Garcia Arcal (Universidad Antonio de Nebrija) y
Dra. Belén Ruiz Mezcua (Universidad Carlos Il de Madrid).

1l Congreso Interacadémico itSMF Espafia / Universidad Carlos || 3



Gestion de la Configuracion............cceeceeecreereccrensseescneesseerecnsessseesssseessenneess 70
La gestion de la configuracion y la gestion de ACtiVos...............eeeeeeeecveveersseessevsssessseesssressesssssenns 77
Jesus Garcia Romanos (IBM Tivoli Business Automation Specialist).

Las base de datos de gestion de la configuracion, el corazon de ITIL..............cccovevvuvevrsseesuecnns 85

Manuel Pérez Bravo (Universidad de Alcald) y Daniel Rodriguez Garcia (Universidad de Alcala)

Gestion de Niveles de SerViCIO......ccccveeeecereereennrnneecesesreennsnnsssessessessssssssssessees 90

La medicion de SLAs (Acuerdos de Nivel de Servicio). Los tiempos verticales y horizontales...91

Javier Garcia Arcal (Universidad Nebrija-IT Deusto), Inés Lopez Alvarez (IT Deusto)y Antonio
Folgueras Marcos (Universidad Carlos Ill de Madrid).

SLA’s {Qué aportan a la prestacion de Servicios TIC?..........uueeeeeeeeeeeeeereeeeeennceeeesssseeennsnssssenns 97
José Luis Benito Igualador. (Consultor independiente area TIC)
La Gestion de los Niveles de Servicio: Caso Prdctico de Implementacion................................ 105

Sandra Gomes (Balmes Konsulting)

Gestion de la Seguridad............coveeeeeecreeeeccrenrrreceesreeeeceeseseeesseessnnnessenne 112

Un nuevo marco de convergencia y calidad para la gestion de la seguridad en el servicio de

Maria Teresa Villalba, Luis Fernandez Sanz y José Javier Martinez Herraiz.

o o Yol =1 o - 1 119

Una solucién para establecer una secuencia de implementacion para los procesos de Gestion
de Servicios de Tecnologias de Ia INfOrmMaCION...............cueuevsecessssiseserensnsssesessssssssosussssssssssssans 120

Jose A. Calvo-Manzano (Universidad Politécnica de Madrid), Gonzalo Cuevas(Universidad
Politécnica de Madrid), Gerzén Gémez(Universidad Auténoma de Tamaulipas) y Tomas San
Feliu (Universidad Politécnica de Madrid).

Evaluaciones Gestion del SerViCiO.....cccccveereeeeneeeeeneenereneencensssssessessssssssssessa 127

La evaluacion de los procesos ITIL: del método al caso practico................ceeesscvrseeevcrssnnns 128

1l Congreso Interacadémico itSMF Espafia / Universidad Carlos || 4



Sandra Gomes (Balmes Konsulting)

ISO/IEC 20000 el estandar para la Gestion de ServicCios Tl...........coueceeceecesvesesreseeseessesessessessssans 137
Alejandro M. Pérez Sanchez (Telefdonica Gestidn de Servicios Compartidos).
ISO/IEC 20000: the compass to guide your path in the best practice universe.................... 152

Luis Miguel Rosa Nieto (EXIN) and Alejandro E. Debenedet (EXIN).

[ 2= Tot {0 1l o L7119 11 2 1o J RS | - ¥ 4

Coémo Conseguir el Cambio Cultural en una Implementacion de ITIL desde el Punto de Vista de
la Metodologia de Gestion de Proyectos. Grupo de Trabajo del itSMF Espaia: Metodologias
GESLION A PrOYECLOS. ....ccouueevecvsssinrississssssisssssssssssssasssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssasssssssas 168

Javier Garcia-Arcal (IT Deusto), Ramon J. Batista-Berroteran (Sermicro), Inés Lépez-Alvarez (IT
Deusto), Juan Carlos Vigo (ATI), David Aguilera (Sermicro), Niccoletta Calamitta (Morse), Eva
Linares (Steria), Rafael De La Torre (Quint), Julio César Alvarez (Steria), Eduardo Prida (Ausape),
Rafael Pastor (Accenture), Ana Rengel Baralo (IT Deusto), Jose A. Izquierdo Lépez (IT Deusto).

La Usabilidad de los Procesos de TI: Un Nuevo Enfoque Clave para su Supervivencia en el
Marco del Ciclo de Vida de 0S SEIVICIOS...........cuvvverieresiississesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssns 176

F. Borja Pefiuelas Fort. Gerencia de ISC

Y3 1= (o LR 181
Y171 Lo Tl [T L= P 182
CONGIESS POSTEN ...ueuvecvrrcisevniissnnisssnssssssisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsesssnsesssnsesssnsesssnsssssnssssssssssen 182

CONGIESS PrOGIAM........uueevereisseessssssssssssssssossssssssssssssssssssssssssssssssssesssssessssssssesssssessssensessonsessonsesssns 182

1l Congreso Interacadémico itSMF Espafia / Universidad Carlos || 5



L] LI 4
Organizacion
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e Prof. José Ramoén Hilera. Escuela Técnica Superior de Ingenieria Informatica. Universidad de Alcalé.

e Prof. Jorge Infante. Escuela de Ingenieria de Telecomunicacién. Universidad Pompeu Fabra.
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Organization

The congress organization is co-directed by a group of Spanish Schools:
Organizing Committee

e Prof. Antonio Folgueras Marcos. Computing Science Department. Universidad Carlos Il of Madrid.

e Luis Sanchez Fernandez. itSMF Espania.
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e Prof. Mercedes de la Camara Delgado. Computing Engineering School. Universidad Politécnica de
Madrid.

e Prof. Eugenio Fernandez. Computing Engineering School. Universidad Rey Juan Carlos.

e Prof. Javier Garcia Arcal. Computing Engineering School. Universidad de Nebrija.

e Prof. José Antonio Gutiérrez de Mesa. Computing Engineering School. Universidad de Alcala.

e Prof. José Ramon Hilera. Computing Engineering School. Universidad de Alcala.

e Prof. Jorge Infante. Telecommunications Engineering School. Universidad Pompeu Fabra.

e Prof. Javier Sdenz Marcilla. Computing Engineering School. Universidad Politécnica de Madrid.

e Prof. Belén Ruiz-Mezcua. Computing Science Department. Universidad Carlos Ill of Madrid.

e Prof. Angel Garcia Crespo. Computing Science Department. Universidad Carlos |1l of Madrid.

e Prof. Antonio Folgueras Marcos. Computing Science Department. Universidad Carlos Il of Madrid.
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Prologo

Durante el pasado 13 de mayo de 2008 se llevd a cabo el III Congreso
Interacadémico itSMF Espafia, organizado en Madrid por itSMF Espafia y por el
Departamento de Informatica de la Universidad Carlos III.

Contd en esta edicion con mas de 300 asistentes procedentes del mundo
empresarial, académico y de la Administracion Publica, certificaindose el progresivo
interés que despierta el valor que las mejores practicas ITIL pueden reportar a las
empresas. Tras la publicacion de ITIL v3, se analizé como las mejoras en el ciclo de
vida de las tecnologias reportan valor a las organizaciones. A lo largo de las veintiuna
ponencias se trataron temas relacionados con la Gestion del Servicio de las Tecnologias
de la Informacion tales como: casos practicos, Gobierno de las TI, ISO20000, gestion
acuerdos de nivel de servicio, gestion de la configuracion, evaluaciones ITIL,
planificacion estratégica de sistemas de informacion, etc.

En el encuentro se dieron cita un gran nimero de profesionales, investigadores y
estudiantes interesados en las mejores practicas de la Gestion de Servicio de las TI. En
el Congreso Interacadémico, también participaron las Facultades y Escuelas de
Informatica de: Universidad de Alcala, Universidad Nacional de Educacion a Distancia,
Universidad Antonio de Nebrija, Universidad Politécnica de Madrid, y Universidad Rey
Juan Carlos, asi como la Escuela de Ingenieria de Telecomunicaciones de la
Universidad Pompeu Fabra. El congreso lo abrimos: Mark Gemmell, vicepresidente de
itSMF Espafa, y Belén Ruiz Mezcua, vicerrectora adjunta de Investigacion para el
Parque Cientifico Universidad Carlos III de Madrid.

Desde el punto de vista de la difusion el esfuerzo realizado también fue amplio.
Las ponencias fueron retransmitidas a través del drea de audiovisuales de la Universidad
Carlos III de Madrid (UC3M TV) a otras universidades espafiolas por medio de
Internet. Asimismo se procedié a grabar las ponencias para que estuviesen accesibles a
aquellas personas que por problemas de agenda no hubiesen podido asistir.

También se quiso que este congreso fuese un congreso con alumnos y para los
alumnos, por lo que para aumentar el interés se repartieron certificados de asistencia. De
esta forma el congreso permitio a los estudiantes de ultimos cursos de ingenieria
tecnoldgica el tomar contacto con el mundo empresarial e investigador. En un sector
como el de las Tecnologias de la Informacion que se encuentran en constante cambio, se
hace necesario concienciar a los alumnos en que los congresos es un buen medio para
mantenerse actualizados con las ultimas tendencias.

Al tratarse de un congreso académico también se quiso que aquellos participantes
que asi lo considerasen oportuno plasmasen sus trabajos en publicaciones académicas.
Estas publicaciones, que superan la veintena, estan disponibles tanto en la pagina web
de itSMF Espafia, como en la pagina web del congreso de la Universidad Carlos III de
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Madrid  (http://www.uc3m.es/portal/page/portal/congresos_jornadas/congreso itsmf).
Queda pendiente para afios venideros el potenciar la presencia de publicaciones en
lengua inglesa, lo que permitird abrir mas este tipo de congresos al ambito internacional
y asi conseguir potenciar la generacion de conocimiento en temas de Gestion del
Servicio y Gobierno TI desde Espafia.

Queremos volver a agradecer a todos los ponentes por el interés y la actualidad de
sus aportaciones. Agradecer a los organizadores, presidentes de mesas y comité
cientifico por el importante esfuerzo realizado. Agradecer también al colectivo que
constituye itSMF por las importantes aportaciones que lleva a cabo para acercar los
ultimos estdndares de Gestion de las Tecnologias de la Informacion al ambito
universitario. Agradecer a la Universidad Carlos III de Madrid por su abierta
disposicion a colaborar y por la aportacion de medios e instalaciones.

Tal y como muestran las evaluaciones del congreso por parte de los asistentes,
entre todos se ha conseguido un congreso exitoso en calidad y asistencia. No nos caben
dudas que el III Congreso Interacadémico serd un punto y seguido en el camino de la
excelencia y este testigo serd tomado por los proximos congresos nacionales y
académicos.

Leganés (Madrid, Espafia), 1 de Septiembre de 2008.

e /

Belén Ruiz Mezcua Mark Gemmell
Vicerrectora Adjunta de Investigacion Vicepresidente itSMF Espafia
para el Parque Cientifico Universidad

Carlos III de Madrid.
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Foreword

On the 13" of May 2008 the III itSMF Spain Interacademic Congress, organized
in Madrid by itSMF Spain and the Computing Science Department of the Carlos III
University took place.

With more than 300 participants from the business, academic and civil service
arenas, the continuing growth in interest in ITIL best practise was evident. Following
the publication of ITIL V3, the value provided by technology lifecycle improvements
was reviewed. The twenty one talks covered subjects related to IT service management
such as: project experiences, IT governance, ISO 20000, SLAs, configuration
management, [TIL evaluations, and IT strategy planning.

A large number of professionals, researchers and students interested in IT best
practice took part. In this interacademic congress the following Computer Science
departments were involved: the University of Alcala, the Universidad Nacional de
Educacion a Distancia (UNED), the Antonio Nebrija University, the Madrid Politecnic
University, the Rey Juan Carlos University, and the Telecoms School of the Pompeu
Fabra University. The conference opened with our talks: Mark Gemmell, vice president
of itSMF Spain and Belén Ruiz Mezcua, vice rector for research at the Carlos III
University Science Park.

From the communications point of view the effort required has been significant.
Talks were retransmitted by the Carlos III University audiovisual team (UC3M TV) to
other Spanish universities via internet. The talks were also recorded for participants
unable to attend.

One of the intentions of this congress was that it be by the students and for the
students, and in order to boost the level of interest attendance certificates were issued to
all participants. Thanks to this students could make contact with business and research
professionals. In sectors like IT where change is constant it is important to raise student
awareness that congresses are a good way to stay up to date.

This being an academic congress one of the goals was to generate academic
publications. The more than twenty published articles that resulted can be viewed in the
itSMF Spain website as well as in the Carlos III University congress website
(http://www.uc3m.es/portal/page/portal/congresos_jornadas/congreso_itsmf). In coming
years more emphasis will be given to English language publications, allowing this kind
of congress to attract a more international audience and exposing Spanish work in IT
service management internationally.

We would like once again to thank all presenters for the quality of their talks. We
also thank the organisers, chairmen and scientific committee for the important work
done. Thanks go to the entire itSMF community for their contributions to bring the
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latest standards in IT service management to the academic arena. Thanks finally also to
the Carlos III University for their open and collaborative attitude as well for providing
excellent infrastructure and systems.

The congress attendee surveys show that the event has been a success both in
quantity and quality. It is certain that the III itSMF Spain Interacademic Congress will
be remembered as a great advance along the path of excellence for future national and
academic congresses.

Leganés (Madrid, Spain), 1st September 2008.

7

///
s
y

Belén Ruiz Mezcua Mark Gemmell

Vice Rector for Research at the Carlos Vice President, itSMF Spain
IIT University Science Park.
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ITIL in Practice in German-speaking Countries

Mag. Christian Ploder,
University of Innsbruck, Information Systems

University Professor Dr. Kerstin Fink,
University of Innsbruck, Information Systems

Abstract

Continuous change in business performance raises the pressure on IT to change at the same speed.
In this paper the authors address the issue of implementing IT Governance (especially the ITIL framework)
into the organizational context by introducing a decision support framework. The basic research
framework is the IT Governance model by Weill and Ross (2004). Using data from 480 large organizations
in German-speaking countries, this paper investigates the use of IT Governance initiatives and their
implementation. A current application of the framework was analyzed and a decision support framework
for organizations was developed. This should allow a successful implementation of IT Governance in a
country-specific context.

1. Introduction

Corporate Governance (Aguilera, Williams, Conley, & Rupp, 2006; Mueller,
2006; Parum, 2006) has become a major research field in the last ten years. However, in
recent years not only Corporate Governance but also the alignment to information
technology (IT) is developing into a new research field. Organizations are increasingly
challenged to manage and control IT to ensure value and benefits. Organizations have to
deal with multiple levels of Corporate Governance and this makes responsibilities for IT
decision-making more complex. Research evidence indicates that organizations that
actively design their IT Governance arrangements make and implement better IT-related
decisions (Weill, 2004). The role of IT is transmitting from a support tool into a source of
competitive advantage. To create a sustainable value for organizations, the development
of the IT strategy must be closely linked to the business strategy.

The term IT Governance can be defined from different ways. Van Grembergen
(Van Grembergen & De Haes, 2006, p. 353) takes the point that IT Governance is the
organizational capacity exercised by the Board, Executive Management and IT
management to control the formulation and implementation of IT strategy and in this way
ensure the fusion of business and IT. According to the IT Governance Institute, the term
can be defined as “an integral part of enterprise governance and consists of the leadership
and organisational structures and processes that ensure that the organisation’s IT sustains
and extends the organisation’s strategies and objectives” (ITGI, 2006).

Viewing the literature of Corporate Governance initiatives (Mallin, 2006; Rose,
2007) a very heterogeneous landscape is described and identified. Taking the
international view into consideration (Sheridan, Jones, & Marston, 2006), the OECD has
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issued a revised Corporate Governance report in 2004 (OECD, 2005) as well as the
International Corporate Governance Network in July 2005 (ICGN, 2007). The OECD
report makes the point that Board members require relevant information on a timely basis
in order to support their decision-making and should accomplish a way of transferring
this information to non-Board members. For Mallin (Mallin, 2006) the Corporate
Governance initiatives in Europe (Cromme, 2005) are characterized by the existence of a
unitary Board system of governance as well as the dual Board system. On Corporate
Governance level, Germany is enforcing the German Corporate Governance Code
(CGCGC, 20006) issued in the year 2002 with the current version of 2006. In Austria, in
2002 with the current version of 2006 the Austrian Working Group for Corporate
Governance has issued the Austrian Corporate Governance Code (ACGWG, 2006).
Switzerland has published the guideline Swiss Corporate Governance Code in 2002
(SCGC, 2002). Difterent regional and cultural systems of governance are in use.

Based on the international and European Corporate Governance literature, the
authors focused on the IT Governance (Norfolk, 2005; Simonsson, Johnson, &
Wijkstrom, 2007; Van Grembergen, 2004; Weill & Ross, 2004) in Europe, especially in
the German-speaking countries (Austria, Germany, and Switzerland including
Liechtenstein). While Corporate Governance issues in Europe are discussed in different
research articles and reports (Cromme, 2005; Mallin, 2006; OECD, 2005; Rose, 2007),
the current impact of IT Governance to the decision-making process in European
organizations is almost not taken into consideration (see e.g. www.capgemini.com).
Therefore, this article investigates the use of IT Governance in German-speaking
countries by applying the research model from Weill and Ross (Weill & Ross, 2004).
Tricker (Tricker, 1997) makes the point that besides Corporate Governance, in
organizations information is an essential asset which should be taken into consideration
for further business strategies. Especially through IT it is possible to address a variety of
stakeholders and improve internal as well as external communication processes. Major
changes in legislation, regulations and stakeholders expectations need to be achieved that
information is becoming a vital part of the organization’s communication process.
Corporate Governance as well as IT Governance has wide implications and is critical to
economic and social well being, firstly in providing the incentives and performance
measures to achieve business success, and secondly in providing accountability and
transparency to ensure the equal distribution of information. This paper tries to give
insight of the use of IT Governance in German-speaking countries and the underlying
decisions processes. The key objective of the conducted empirical survey among 480
German-speaking organizations is to develop a decision support framework for these
countries. According to Peterson (Peterson, 2004) an IT Governance architecture
describes the differentiation and integration of strategic decision-making for IT and
furthermore specifies the strategic policies and business rules that provide direction to
strategic IT decision-making, and plots a path for achieving business objectives. Smith &
Keen (Smith & McKeen, 2006) identified in their focus group study of IT managers that
IT Governance is among the key areas of interest for IT organizations until 2010.
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2. Methodology

Weill and Ross (Weill & Ross, 2004) have developed an IT Governance Design
Framework (figure 1) that provides an institutional self-assessment as well as a construct
for a more effective approach to IT Governance initiatives. The framework includes three
major components: domains, style and mechanisms which help organizations to evaluate
the current institutional approach to governance and design a more effective decision-
support methodology. The identification of these components enables organizations to
translate its business principles into IT principles and to provide the alignment from IT to
business objectives.

Figure 1. IT Governance Design Framework (Weill & Ross, 2004)

( N\

Relationship governance

) Business
Enterprise strategy and
performance

organization Physical asset governance goals

<[XEN] [— & e

HR governance

Financial governance ‘

IT governance
arrangements

IT organization IT metrics and
and desirable behavior IT governance accountabilities
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<):> ... Harmonize What?
@ ... Harmonize How?

The IT Governance Design Framework proposes five key IT Governance decision
fields: (1) IT principles decisions define the role of IT in the business. These are for
example statements related to the achievement of the business or the focus of the
organization (profit orientation, process orientation); (2) IT architecture decisions define
standardized structures and interfaces together with integration standards — and provide
the foundation for data, application and IT infrastructure. In this context, IT Governance
focuses on the decision of which kind of data or application needs standardization; (3) IT
infrastructure decisions include all the common services that multiple applications can
use. This includes the entire IT hardware and software with the exception of local
business applications; (4) Business applications provide the link for IT applications to the
overall business strategy. Business needs are met directly by business applications. An
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appropriately designed and implemented business application can enable new processes
or efficiencies that deliver competitive advantage; (5) IT investment and prioritization
decisions clarifies which IT architectures, initiatives or topics to fund and how to select
between projects competing for resources as well as budget.

These five decision fields are interconnected. IT principles have a large impact on
the other four principles by giving the direction of decision making. Infrastructure and
architecture decisions translate the IT principles into services and then make a plan
description concerning the needed capabilities. IT investment and prioritization decisions
transform the organization’s decisions into usable services and systems.

In the centre of our research stands the IT Governance research framework (Fink
& Ploder, 2008) which is adapted from Weill and Ross (step 1 in figure 2) and is focusing
on the impact of the five key IT Governance decisions to IT processes in organizations.
This means, that our research is analyzing the decision support processes in organizations
dealing with the impact of IT Governance. The five key IT Governance decision
principles are the theoretical framework (step 2 in figure 2) and are adapted for the
country specific characteristics of German-speaking countries. The situation considering
in this research is to find out the impact of IT Governance projects to the decision support
process and furthermore the relevance of IT Governance initiatives to German-speaking
organizations, since they are economically interconnected (PeWeCo, 2007). Therefore, it
was possible to make inter-country specific statements for organizations having
subsidiaries in one of the other country. The strengthening of regional, sub-regional and
inter-country IT Governance initiatives is becoming more important. The empirical
research (step 3 in figure 1) is an explorative study which is initiated by the national
chambers of commerce and by the raising concern of organizations in this region how to
deal not only with Corporate Governance issues but also with IT Governance issues. This
research is the effort to empirically investigate the use of I'T Governance decisions (step 4
in figure 2) in the German-speaking countries.

Figure 2: Research Framework

( N
Research focus of the step Qutcome of the step
. IT Governance Framework
Step | Theoretical Framework from Weill and Ross
Step 2 Research Focus ‘ Key IT Governance Decisions ‘
Step 3 ‘ Empirical Study ‘ ‘ Online Survey ‘
Research Output IT Governance Decision Support
Step4 Future Work Framework
\ J
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The process of the survey was divided into three key processes: (1) a literature study
was conducted with focus on IT Governance project in Austria, Germany and
Switzerland, (2) 15 expert interviews with representatives of each country in order to
have a basic idea about the impact of IT Governance to the organizational performance
were conducted by the authors and (3) an online survey was conducted. The sample of
the online survey was composed of 480 large organizations, including 180 in Austria, 240
in Germany and 60 in Switzerland. Even if these countries are characterized by SMEs,
the concept of IT-Governance is primarily applied by large organizations. A large
organization is defined by more than 250 employees an annual turnover more than 50
Mio. EURO or the total asset higher than 43 Mio. EURO (OECD, 2005). The sample was
average allocated over the regional federal states of the German-speaking countries to get
a representative result. The desired informants in this research were CIO (Chief
Information Officers) and IT specialists. The survey was conducted during the time
period of summer 2006 until March 2007. The questionnaire was pre-tested in June 2006
for general correctness and content validity by administrating it to 15 CIOs and IT
specialists. The survey package contained an online cover letter from the authors
explaining the purpose of the study and the questionnaire. All respondents were
guaranteed confidentiality of their responses. The final version of the collected data was
finished in February 2007. Out of the 480 questionnaires mailed, 120 were returned,
providing a response rate of 25%. The respondents by industry sector can be described as
shown in table 1.

Table 1: Respondent Rates of the Online Survey

Industry Sector Percentage of respondents

Manufacturing 40%
Retail 20 %
Financial Services 10%
Transportation 10%
Handcraft 10%
IT & Consulting 6%

Tourism 4%

TOTAL 100%

3. ITIL in German-speaking Countries

In order to receive more insight of the use of IT Governance in the organizations,
the authors extended their survey to industry sectors. The main objective of this survey
part was the identification of industry specific use of IT Governance and in addition to
get information of the usage of the ITIL Framework. Table 2 illustrates the use of ITIL in
the different industries as well as the three mostly used frameworks.
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Table 2 gives the average value for all three countries, because there were no
significant differences in the allocation of the values and lists the use of the ITIL
framework in German-speaking countries differentiated according to industry sectors.
The last column shows the total number of organizations using ITIL.

Table 2. The use of the ITIL framework from an industry sector perspective

IT Governance Use
Industry Yes No ITIL
Manufacturing 23% 77% 28
Handcraft 7% 93% 8
Retail 20% 80% 24
Financial Services 0% 100% 0
IT/Consulting 7% 93% 8
Transportation 3% 97% 4
Tourism 0% 100% 0

In manufacturing and retail the use of IT Governance is essential. On the other
side, in the financial service area and tourism sector IT Governance is of no relevance in
the German-speaking organizations. These results correspond to the ITGI IT Governance
Report 2006 (ITGI, 2006). However, a difference can be stated for the manufacturing
sector, where IT Governance is implemented often according to the ITGI report (ITGI,
2006), while in the German-speaking countries no use of IT Governance can be found in
this industry.

Table 2 illustrates, that ITIL is an often applied framework in manufacturing (28
organizations), handcraft (8 organizations), retail (24 organizations), transportation (4
organizations) and IT/consulting (8 organizations) which sums up to a total of 72 out of
120 organizations. Some more frameworks can be listed but their influence is very low:

COBIT (Control Objectives for Information and related Technology) can be
defined as a set of frameworks for IT management. It was created by the Information
Systems Audit and Control Association (ISACA) (ISACA, 2005) and the IT Government
Institute (ITGI) (ITGI, 2006) in the year 1992. According to ISACA “COBIT is an IT
Governance framework and supporting toolset that allows managers to bridge the gap
between control requirements, technical issues and business risks”’(ISACA, 2005). The
ITGI has published version COBIT@4.1 which can be used to enhance work already
done based upon earlier versions.

The ITGI is stating that ITIL (the IT Infrastructure Library) is the most widely
accepted approach to IT service management in the world. ITIL provides a cohesive set
of best practice, drawn from the public and private sectors internationally. It is supported
by a comprehensive qualifications scheme, accredited training organisations, and
implementation and assessment tools.

The Microsoft Operations Framework (MOF) provides operational guidance that
enables organizations to achieve mission-critical system reliability, availability,
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supportability, and manageability of Microsoft products and technologies. With MOF
guidance, you'll be able to assess your current IT service management maturity, prioritize
your processes of greatest concern, and apply proven principles and best practices to
optimize your management of the Windows Server platform (www.microsoft.com). The
MOF framework is parted into four areas: (1) MOF optimization quadrant, (2) MOF
Supporting quadrant, (3) MOF Operating quadrant and (4) MOF changing quadrant.

In the next step, the respondents were asked to give reasons for their use of IT
Governance. The key objective of this question was to find out more information of the
underlying decision processes. Four key reasons for using IT Governance could be stated
as: (1) Efficient management of IT, (2) Early recognition of IT risks, (3) Improvement of
competitive advantages and (4) Successful implementation of business strategies and
goals.

Especially in the retail sector the successful implementation of business strategies
was the primarily reason, while in manufacturing early recognition of IT risks and
efficient management of IT was the decision made to use IT Governance. Namely in the
transportation sector efficient management was the underlying decision model. The other
industry sector could not name specific reasons for using IT Governance and a country
specific difference could not be measured. Furthermore, the three most significant
decisions for not using IT Governance were:

e Missing internal knowledge of the IT Governance,

e Implementation time of IT Governance is too high, because there are more
relevant decisions to make, and

e No need for making a decision on IT Governance.

Especially in the manufacturing sector 26% responding organizations have a lack
of information concerning the impact of IT Governance to their business, followed by no
need (12%) and no time (8%). All other industry sectors see no need for making a
decision on the use of IT Governance concepts.

4. Decision Support Framework

The development of the decision support framework (figure 3) is the result of the
conducted empirical studies, regional case studies and the current discussion on IT
Governance in Europe. Currently, the existence of Corporate Governance codes is well
implemented in Austria, Germany and Switzerland as already stated in Chapter 1. These
countries are characterized by a Corporate Governance (Corporate Governance layer)
discussion which is underestimating the impact of IT strategies to the decision support
process.
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Figure 3. Decision Support Framework for IT Governance Implementation in German-
speaking Organizations (Fink & Ploder, 2008, pp. 213-223)
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Therefore, the authors developed a framework (Fink & Ploder, 2008) taking the /T
layer also into consideration (figure 3). The authors used the results of empirical study as
summarized in table 2 for the IT layer concept. The improvement of communication
processes is top ranked and was the proving ground for defining an IT strategy as the
initial process on the way to develop an IT Governance Code. Furthermore, the
statements about the improvement of acceptance of IT decisions (top ranked in all three
countries) made it necessary for IT process modelling. The IT stakeholder view was a key
issue in the survey. Managers have to recognize the criticality of each stakeholder and
process that integrates multiple people in different countries and their subsidiaries. IT
Governance initiatives are more due to integration, communication processes, and should
avoid user’s lack of involvement in the development process. For multinational
organizations an unique IT governance code could improve inter-country and inter-
organizational communication processes regarding IT principles.

The findings from the present undergoing case studies provide an initial empirical
insight into the current status of IT Governance activities. Organizations have to
recognize that in the knowledge society IT Governance becomes a major issue and that
IT Governance should be part of the Corporate Governance by setting (connecting layer
in figure 3) up an IT Governance framework with corresponding best practices (Van
Grembergen, 2004). The IT and corporate culture influences the future success of
businesses. When German-speaking organizations are changing the structure of their
organizations with the alignment of the business and IT strategy, it is necessary to
achieve smooth operations as soon as possible to convince all stakeholders that IT
Governance is essential for the establishment of competitive advantages.
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5. Discussion and Future Research

The objective of this paper was to explore perceptions of the role of IT-
Governance (ITIL) in German-speaking organizations. The findings of the empirical
study clearly indicate that ITIL is the most used framework in all different industries.

The decision support framework developed in this study is shown to be a good
reference model for the intension to develop an IT Governance code. The framework
developed in this research could be used as a model for different industry sectors as well
as for organizations wishing to define IT Governance principles. Obtaining the idea of
systematic decision processes could be useful in preventing unsuccessful attempts to
utilize IT Governance frameworks. The results of testing the model show that there is an
organizational need for the implementation of a decision support framework supporting
the IT Governance decision processes in organizations.

One limitation of this study was the use of German-speaking organizations and
their use of IT Governance decisions, which limits the generalization of some extent.
However, this provides an opportunity for future research, in that it would be useful to
extend the study to more European organizations. A second limitation was the focus to all
industry sectors in order to receive an impression of industry specific differences and the
usage of the last Version of ITIL v2 framework. So in future there will be a differential
look on the usage of the new ITIL v3 framework.
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Embarking upon an ITIL implementation journey is more about cultural transformation than any other single factor.
Organizations have been struggling to leverage ITIL guidelines and achieve such transformations to realize highly anticipated
effectiveness/efficiency and business/IT integration benefits. ‘Transformation’ does not happen overnight. It requires consistent,
steady, incremental, and ongoing improvements. ITILv3 is more than just infrastructure—it is about integrating IT with the business
and ensuring traceability right from business services, business process to IT services and all the way down to individual
infrastructure components. Implementing service management will impact each and every aspect of organization. Depending upon
organizational baseline maturity level, implementing service management may even be revolutionary and may take longer before the
undertaking organizations starts realizing benefits. To make the matters worse, organizational tolerances to sit tight and wait for these
transformational benefits to come have been declining. Some of the questions that IT managers have asked me over the years mostly
pertain to how do we implement this and achieve results before our next management ‘shuffle’. Under such business and
organizational pressures, faster turn-around coupled with effective and efficient Continual Service Improvement may be the answer.
We will discuss how companies can go about delivering incremental and iterative value to the customer through steady and ongoing
improvements in an agile fashion.

and efficiency and business-IT integration benefits.

I. INTRODUCTION ‘Transformation” does not happen overnight and requires
Depending upon the role that IT plays in enabling the core consistent, steady, incremental, and ongoing improvements.
business processes, the rate of IT evolution may be critical to Service management implementation, especially in case of
the overall business success and profitability. For some lesser mature organizations, is no exception. What makes such
organizations, implementing service management may be transformations even riskier is the lack of organizational
transformational and embarking upon such a journey may knowledge about all that is necessary to make these efforts
sometimes be more about cultural transformation than any successful.
other single factor. It may need major shift in how people
think about and manage IT. These shifts may include 1) IT is :
for the business and IT is not for IT, 2) targeted technology et Sl ol
capabilities investments to maximize business profitability, 3) @Q
fire-fighting is not rewarded, pro-active fire-prevention is AT G
rewarded, 3) we will thrive not just survive, and so on. '-EE? %})
Cultural transformation, an aggregate of small behavioral Q Businezs Service ‘?Bﬁ%
transformations overtime, is achieved through well-aligned
business and IT vision & strategies, clear definition of Management
enterprise architecture standards and governance policies, g
thoughtful management of changes in people’s attitudes and .
ways of thinking, careful planning, management and 2 Irm ple mentation e
incremental implementations of a range of continual service %’; é?'

and service management process improvements, and business-
IT organizational re-alignments. These critical aspects of
implementing Business Service Management are graphically Processes
represented in Figure 1.

Figure I: Business Service
Cultural transformation is therefore easier said than done.
Organizations have been struggling to leverage IT
Infrastructure Library (ITIL) guidelines to achieve such
transformations to realize the highly anticipated effectiveness

It is absolutely critical to realize that ITILv3 is more than just
infrastructure and that service management sometime means a
major shift in the way IT has been managed and operated and
the manner in which it has been delivering its services to the
customers. ITILv3 and business service management are

Digital Object Identifier inserted by IEEE
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about integrating IT with the business and ensuring
traceability and management right from business processes,
business services to technical services and all the way down to
individual technology (infrastructure, application, software,
hardware, databases, middleware and others) components.
Implementing IT Service Management will very likely impact
each and every aspect of the organization. In fact, depending
upon organizational baseline maturity level, implementing
service management may even be revolutionary and may take
longer before the undertaking organizations starts realizing
benefits. To make the matters worse, organizational tolerances
to sit tight and wait for these transformational benefits to
come through have been declining. Some of the questions that
IT managers have asked me over the years mostly pertain to
how do we implement IT Service Management and
demonstrate the value-add before our next management
‘shuffle’. In order to keep the senior management sponsorship
alive that survives management shuffles and in order to
‘excite’ the larger organization to embrace this
transformational change,

We must demonstrate the business value created as
early as possible and help the senior management
and the larger organization see a small ‘slice’ of our
business service management vision at a time.

Faster turn-around coupled with effective and efficient
management of continual improvement efforts is essential.
How can IT organizations go about delivering incremental
improvements and iterative value to the business customers
through steady and ongoing improvements in an agile
fashion? In this paper, we will review how this can be
achieved in the most effective and efficient manner.

II. DIFFICULTIES ASSOCIATED WITH IMPLEMENTING
SERVICE MANAGEMENT

Let’s now briefly discuss some of the challenges that
organizations have been facing with implementing service
management. This will build further appreciation of why it is
critical to iteratively and incrementally build slices of our
business service management vision at a time. Note that the
extent of difficulties associated with implementing business
service management depends upon the current state maturity
of the business enterprise and IT organizations. For those
that are at lower maturity levels, this may mean a
fundamental shift in the ways in which business enterprises
and IT organizations operate. Major difficulties may include:

A. Cultural Shift and Organizational Change

For organizations that may have lower maturity levels,
Business Service Management implementation may actually
lead to a fundamental shift in the way in which IT delivers its
services to the customers and how customers engage IT in
providing the specific services.
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1) Technology Management vs. Business Management
In many established organizations (not necessarily mature), IT
is still viewed and managed as a back-office cost center.
According to the ITILv3 Organizational Maturity Model [1],
shown in Figure II, those IT organizations that operate at the
technology management level are Maturity Level 1

IT Organizational Maturity

IT/Business Intearation
Figure II: ITILv3 Organizational Maturity

In most cases, such technology management cultures
encourage teams and departments within an IT organization to
operate in silos (silo-ed engineering and development, silo-ed
technology management, silo-ed request management, silo-ed
reporting and communication, silo-ed visions and leadership,
and silo-ed supplier management). Figure III shows how a
silo-ed organization may look like.

Maturity Level 4 IT organizations manage their respective
technologies in order to integrate with the business needs.
Such a shift from being a technology management Maturity
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Figure III: Silo-ed Organizations

Level 4 organization usually is a major one and requires
transformations in the way that IT thinks, plans, and delivers
its services to its customers.

26



2) Service Management vs. Technology Management
IT components (software, hardware, applications, network,
servers, etc) need to be managed to ensure that the respective
services that these components support are appropriately
managed to meet the business needs. You need one weak link to
break the value-chain. One weak com
Figure IV, is all you need to cause
an outage to a business critical
service. To relate this idea to
Business Service Management, lets
look at the Service Tree shown in
Figure V. Business Processes are
enabled by one or more Business
Services. Business Services are
realized by one or more Technical
Services. Technical Services are
implemented by one or more
Technology Components. In a
lesser mature organization, these
components are managed in silos
as shown in Figure I1I. The end
result is that each of the
components that make up a given Business Service are managed
in silos. Break in one component breaks the entire service chain.

Figure IV: One
Weak Link

Real-world service chain example, using the Service Tree
concept is shown in Figure VI. Supply Chain Business
Process is enabled by four Business Services namely
Electronic Order Intake, Customer Service Order Intake,
Order Processing, and Shipping & Handling. Business
Services in turn are implemented by one or more Technical
Services and so on. In order to ensure that Supply Chain
Business Process is available as agreed with the customers, it
is absolutely critical that IT organization is able to manage all
components that make up the Supply Chain Business Process.

Business Process

Sarvics Catabg - Buaineaa S rrce View

Business Service A Business Service B

S rvice Catakg - Tec hnica | S

Technical Service A

Technical Service B Technical Service ©

Software component ----- Application component-—---- Hardware companent -——---- Data companent

Figure V: The Service Tree

End-to-end service management is the only effective and
efficient way to guarantee that all components that implement a
given business service are managed consistently to ensure that
business setvices are managed such that related business process
needs are met.
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When teams and departments within a lower maturity level IT
organization do technology management, they do so in silos and
that may lead to a creation of a potential weak link. For IT
organizations to migrate from being a technology management
organization to one that manages business services is a major
shift and is likely to be a challenging task.
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Figure VI: Service Chain for Supply Chain
Business Process

B. Balancing resources between “fighting fires” and “new
developments”

The chances are that if you are a lower maturity level
organization that majority of your resources are engaged in
fighting fires most of the time. When initiatives like service
management implementation are undertaken, special attention
should be given to the number of additional resources that
may be necessary to successfully deliver on new initiatives. In
most cases, consultants may be an appropriate option. Higher
maturity levels will enable organizations to dedicate more
resources to new developments and to have fewer resources
needed to keeping the lights on.

C. Lack of in-house IT Service Management and ITIL
Expertise

Whenever transformational efforts are undertaken, it is critical
to have subject matter experts advise and assist in
implementing related components. For effective and efficient
implementation of service management, it is critical that ITIL
experts are appropriately engaged. It is recommended that
appropriate ITIL training is designed and delivered to the
internal resources as the service management implementation
program progresses. This will enable the organization to build
in-house expertise that will be very much needed when it is
time to operate service management.

D. Multiple Independent Silos & Varying Maturity Levels

As shown in Figure VII, in most medium-to-large size
organizations, there may be multiple independent business-
aligned IT organizations and each may be at a different
maturity level. How should Business Service Management



implementation be planned and executed to ensure that
associated complexities and risks are appropriately managed
and that focused business service improvements are
implemented?

Business Enterprise

Transition Transition Transition
(Mgt Level 1) (Mt L evel 4) (Mgt L evel 2)

[T Infrastructure
[Matunty Level 2or below)

Shared IT Infrastructure
[Most processes at Matunty Levels 3 or belom)

Figure VII: Varying Maturity Levels

E. Efforts required to improve Service Management
Processes

Mature service management processes provide the necessary
foundation required to ensure that Business Services are
managed effectively. Improving service management
processes may mean major impacts on the way people and
teams within an IT organization perform their day-to-day jobs
in managing technologies. Figure I graphically shows the
different aspects that need to be managed in order to ensure
successful implementation of Business Service Management.

F. Longer turn-around times

In ITILV3, there are over 18 service management processes.
Traditional service management implementation practices
offer process-centric approaches as shown in Figure VIIIL.
Service management process improvement focus may take
longer times to mature from Process Maturity Level 1 to Level
3 or 4 thereby pushing the anticipated business service
management driven business benefits further down; business
benefits require that service chains for business processes are
managed end-to-end as shown in Figure VI. Imagine maturing
Service Asset & Configuration Management to Maturity Level
4. For medium-to-large size organizations, just that part may
take years and millions of dollars. If it is done in a traditional
non-targeted manner, it will be like boiling an ocean. There
are obviously some more critical configuration items (Cls)
than others; some support more critical business services than
others. Pareto analysis must be performed and targeted
business-value service-oriented improvements must be
implemented in an iterative and incremental fashion.
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Otherwise, the risks to the initiative are significant. My
experience in working with a variety of clients across
industries has taught me that if it takes longer turn-around to
demonstrate the business value of making any significant
investments in improving IT, the sponsorship will likely to dry
out and between management shuffles, the entire
transformation will be at risk. We need a more innovative
approach to deal with these challenges.
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Figure VIII: Service Management Implementation
Approaches

III. ITERATIVE & INCREMENTAL SERVICE-ORIENTED SERVICE
MANAGEMENT IMPLEMENTATION

A. Purpose

Iterative and Incremental Service-Oriented Service
Management Implementation (i2-SOSMI) method aims to:

e  Address the challenges that organizations face in
implementing business service management

o Ensure that targeted service management process
improvements are made

e Deliver continual and incremental business value in a
consistent, steady and ongoing manner

e  Effectively manage risks associated with
implementing business service management. These
include organizational, architecture, integration, and
process related risks.

o Ensure that service management process
improvements are targeted on improving the business
bottom-line by integrating these improvements with
improving and effectively managing the businesses
services.



B. Implementing a ‘slice’ of Business Service Management

At the core of the i2-SOSMI is the focus on enabling the

undertaking organization to implement a ‘slice’ of the vision
in the first six months of embarking on this transformation
endeavor thereby further ensuring that the momentum, support
and sponsorship are kept alive. Let’s first understand what it

really means to implement a ‘slice’ of business service

— 1
Bugess | -
I —l—| o
| usiness Pricess +
L - ’
Bugness | T T 7 _
Relainnship -

Application
Management

Infrastructure
Managemeant

Sofware Corpenert B

Figure IX: Low maturity organization

situation whereby less mature organizations are divided into
clear silos, there are situations (Business Process A, Business
Service A, and Technical Service E) where even IT is not
clear about responsibilities, and each silo is managing its own
components without much visibility on how their respective
areas impact or not impact the business profitability. In other
words, because of this lack of visibility, there is lack of
understanding on which components are more critical to the
business. When it is time to prioritize where to make
improvements, such decisions are mostly made in a vacuum
leading to obvious impacts on potential returns on those
investments.

Business

Business

Relztionship

Application
Manage ment

Irfrastructure
Management

Figure X: A ‘slice’ of BSM Vision
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The 12-SOSMI provides guidelines to enable organizations to
improve service management processes and to leverage these
improvements to effectively and efficiently enable the core
business processes. Targeted investments are made to improve
those components of the service chain that enable the business
critical business processes. Parallel service management
process as well as service improvements are implemented to
not only improve IT management capabilities but to
demonstrate how these improvements in IT management
impact the business profitability. Figure X shows a business
service management ‘slice’ implemented for business-
prioritized Business Process B. Underneath Business Process
B, all service management components, as shown in Figure I
are improved for both service management processes as well
as business services.

C. High-level i2-SOSMI Activities

Figure XI shows the high-level activities carried out within
each iteration of Business Service Management
implementation program. Note that each iteration ends up with
the delivery of tangible business-value. Also, note the
importance of alignment with business and IT vision and
strategy at the top and development of the service
management foundation at the base. Let’s now these key
activities in detail:

CONTINUAL SERVICE IMPROVEMENT

Align IT Vision / Strategy with Business Vision/Strategy

BUSINESS INTEGRATED

LNIWI AOHANI IDIIAMIE TYNNLLNOD

i
i
-
E
g
;

Establish Service Management Foundation
(incident, Frobleim, Change, Servios Assat & Configuration, and Sarvice Catalog Management)

CONTINUAL SERVICE IMPROVEMENT

Figure XI: The i2-SOSMI Iteration

1) Align with Vision & Strategy
Towards the top of Figure XI, you will see “Align IT Vision /
Strategy with Business Vision / Strategy”. This means that
there needs to be a continual alignment with larger business
and IT visions and strategies. Each iteration begins by
revisiting and ensuring that a continual alignment between
deliverable of the given iteration and the business / IT strategy
exists. If executed appropriately, Business Service



Management strategy should further refine the larger IT e  Processes re-baselined

strategy.

2) Establish Service Management Foundation
As the name suggests, this foundation is absolutely critical to b) Service Asset & Configuration Management
effective and efficient implementation and management of Establishing Service Asset and Configuration Management
business services. As shown in Figure XII [2], alignment and will include the following:
efficacy are both required to achieve “IT-Enabled Growth”.
The 12-SOSMI iteration ensures that improvements in both e Consistent and standard Service Asset and

directions are implemented to achieve the “IT-Enabled
Growth” for a business critical business process or a business
service (depending upon organizational priorities and

Configuration Management process defined.

e Depending upon the organization, establish a
common Configuration Management Database
(CMDB). It may be a single repository or a federated

Highly .
Aligned '.AIJGNMENT TRAP™ “IT-ENABLE oOWTH" environment.
+35 e Known CI records created / migrated and auto
"4 discovery performed
ALIGHNMENT I .
e oy i e C(Clear roles and responsibilities established
“MAINTENANCE ZONE" “WELL-GILED IT” e Process operational and management organizations
Alianes +1 defined (process operational organization executes
L i the process and process management organization —

likely to be part of Continual Service Improvement —

Less Effective

E Highly Effective . . . .
Frieacy managing ongoing process performance monitoring
Differences in Percentage .

% % of Respondents  compared to overall averages al’ld lmprovements).
HEaU) I 3-Year Sal . .. . .
Mo, Compouna’ e  Appropriate trainings provided and support materials
nnua
Growth Rate produced
Mo s it e s e i 52 s o  Well defined process KPIs (Key Performance

Indicators) established
e CMDB baselined and brought under Change
Figure XII: Alignment & Efficacy Management

. . S . c Service Catalog Management
Assuming that the subject organization is presently operating / s €

at Organizational Maturity Level 1, Service Management
Foundation development will consist of four core service
management processes. These include Incident Management,
Problem Management, Change Management, Service Asset
and Configuration Management, and Service Catalog
Management. Let’s try to understand what it means to
establish this foundation.

Service Catalog plays an important role in providing the
foundation to implement business service management on.
Service Catalog serves the function that a Menu serves in case

—— - — Kitchen

sandwiches
Crcler Managerment

RENEE'S SPECIAL

Raui Ingredients
Recipe Script

Order Development

a) Incident Management, Problem Management, &
Change Management

Quality Assurance

Establishing Incident, Problem and Change Management
processes will include the following:

Orcer Delivery

COrder Closure

SPICY CRISPY CHICKEN SANDWICH §1125
] Custorner Feedback

=)
=1
H

=
£
5
=3
=
=
5
=
=

e Common, consistent, and standard processes defined
for the organization
T li4s : Service Management questions to ask:
e  Clear roles and responsibilities established o o
° PI‘OCCSS Operational and management Organizations = What if there is no clear definition on how to place an order?

= Wivhat if you are asked to reach out tothe Chef and explain to himn @ her what you need?

defined (process operational organization executes - ibhat ff muitple members form the Kishen reash out to you to further undersiand what you need?

the process and process management organization — et m:kuégleofgetrh ﬁﬁﬁiﬁiﬁﬂiiﬁikﬁilﬂ? i

likely to be part of Continual Service Improvement — SR E e oe it

managing ongoing process performance monitoring

and improvements). Figure XIII: Service Management at a Restaurant
e Tools implemented

e  Appropriate trainings provided and support materials ~ How can Kitchen plan what ingredients to have, what recipe

produced scripts to produce, what resources to acquire, what
e  Well defined process KPIs (Key Performance expectations to manage, what economies to plan and so on.
Indicators) established Without a Service Catalog, how can an IT organization
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identify the IT capabilities to develop, the targets to establish,
and the expectations to manage? Service Catalog provides a
single source of all the operational (as well as soon to be
operational) services that are provided by the IT organization.
Service Catalog will drive how business process and / or
business services are prioritized and will drive how specific
improvements are implemented across a range of service
management processes such as Service Level Management,
Capacity Management, Availability Management, Request
Fulfillment, Service Asset and Configuration Management,
and others. As shown in Figure XIV, key related uses of the
Service Catalog may include the following:

e  Customer may use Service Catalog to Place Request
for Service, Check Status, Report Problems, and
Submit New Ideas.

e [T'may use Service Catalog to Establish Service
Level Management, Plan Service Desk Support,
Identify Technology Needs, and Build and Manage
Relationships between Service Level Agreements,
Operational Level Agreements, and Underpinning
Contracts.
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Figure XIV: Uses of Service Catalog

3) Core Repeatable Activities
The following core activities are performed in each iteration:

a)
Each iteration focuses on specific business needs. In order to
ensure that needs are understood and addressed objectively,
key associated business processes are prioritized and enabling
business services are identified. Note that Service Catalog
needs to be established as part of the service management
foundation. This Service Catalog is then used to identify and
prioritize the business services and / or technical services that
need to be improved. In order to maximize business benefits,
it is recommended that prioritization should be carried out at
business services level and technical services should be

Analyze
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improved to improve the selected business services. In almost
all cases, there may be one or more technical services required
in order to realize a given business service and each technical
service may be shared by one or more business services.
These business service and technical service relationships are
shown at a high-level in the Service Tree discussed earlier and
shown in Figure V. In order to improve a given business
service, improvements will be implemented within the
underpinning technical services.

b)
Quantifiable improvement opportunities are identified that
will be delivered by the end of that iteration at business
process as well as business service levels. Service Level
Requirements (SLRs) are understood and associated Service
Level Agreements (SLAs) are established and agreed upon.

Design

¢
As per the SLRs and SLAs, business services and technical
services are improved to ensure that agreed targets are met. In
order to improve the quality of business and technical
services, IT Service Management Processes will need to be
improved.
Each iteration will result in service as well as service
management process improvements. Quality of CI that
support the prioritized business service is optimized and CI
inter-relationships are established. This ensure that optimizing
repository like CMDB does not become an ‘ocean-boiling’
task and is performed in a targeted fashion that will ensure
achievement of concrete business results.

D. The i2-SOSMI Architecture

The 12-SOSMI provides a set of comprehensive guidelines
that the subject organization will need to successfully
implement business service management based on ITILv3.
The i2-SOSMI-v1 consists of four disciplines and four phases.
Content is represented in disciplines and lifecycle is
represented in phases. Each phase consists of three iterations
i.e., Visualize, Architect and Realize. Each iteration executes
same activities (as discussed — Analyze, Design and
Implement) with different focus.

Implement

Let’s briefly discuss each of the disciplines and phases.

1) Disciplines
There are the following four disciplines in the i2-SOSMI-v1:

a)
It is based on guidelines provided by Project Management
Institute’s Project Management Body Of Knowledge
(PMBOK). It specifically focuses on project management
activities that are required to be carried out to implement
Business Service Management.

Project Management

b)
It is based on ITILv3 service improvement guidelines. It
enables organizations to implement service management on
existing services. It also provides comprehensive guidelines

Service Improvement



Business Value Creation

on planning and establishing Continual Service Improvement
practices.

c) Service Management Process Improvement

It is based on ITILv3 service management process guidelines.
It enables organizations to improve existing service
management processes or to develop new processes. It
leverages industry process development and improvement best
practices and provides ITILv3 process-specific work
breakdown structure.

d) Architecture & Integration

It ensures that architecture and integration standards are
established for business service management implementation.
It is based on process-integration needs to support Business
Service Management.

2) Phases
There are the following four phases in the i2-SOSMI-v1:

a) Foundation

Foundation phase aims to establish the foundation required to
achieve business-IT integration.

b) Design

Design phase aims to architect, design, and prototype business
service management.

c) Align
Align phase enables organization to achieve business-IT
alignment.

d) Integrate

Integrate phase achieve the envisioned business-IT integration
and delivers business service management for the
organization.

E. The i2-SOSMI Patterns

Depending upon the key drivers for implementing the
business service management, a specific pattern may be
leveraged. Each pattern lays out a specific sequence in which
ITILv3 processes should be implemented. Note that these are
just patterns and aim to provide a starting point for the subject

12-S0SMI Pattern: Business-Value Creation

BuSiness Vilue Driven Serfice { Procegs Imp

v
Y
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4
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Foundation Integrate

There are the following patterns developed for i2-SOSMI-v1:

1) The i2-SOSMI Pattern: Business-Value Creation
If the key driver is to mature IT organization to become a
business-value partner, then Business-Value Creation pattern
will provide an appropriate starting point. Figure XV shows
the business-value creation graph for business-value driven
service management process and business service
improvements. The recommended lifecycle for this pattern is
shown in Figure XVI.
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Figure XVI: Business Value Creation Pattern Lifecycle

2) The i2-SOSMI Pattern: Compliance & Regulation
Improvement
This pattern provides guidelines around implementing /
improving the processes that enable organization to address
any pressing compliance related concerns. This pattern
recommends a different sequence in which ITILv3 processes
are implemented / improved.

Please note that at the core of i2-SOSMI is the incremental
implementation of Business Service Management.

Iv.

Implementing Business Service Management may mean a
fundamental shift in the way in which IT is managed and IT
services are delivered. Such a shift may require transformation
for most lesser mature organizations. Increasing pressures on
IT from the customers and / or businesses to deliver value
sooner means that such transformations must deliver business-
value sooner in order to ensure that the momentum is
maintained and sponsorship stays alive. Traditional process-
centric service management implementation mostly comes
with delayed value creation and in-effective risk management.
An iterative and incremental approach to implementing
business service management will enable organizations to
improve service management processes as well as to create
immediate business value through incremental implementation

CONCLUSION



of Business Service Management. This will positively impact
the business bottom-line profitability.

Comprehensive details of the i2-SOSMI methodology will be
provided in my forthcoming book — ITIL: Service
Management Implementation & Operation
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Abstract

En la actualidad, la administracion de las TIC en las
organizaciones pasa por un adecuado Gobierno y
Gestion de las mismas, si bien, en la mayoria de las
organizaciones se estd abordando exclusivamente la
Gestion con marcos como ITIL. La Universidad no es una
excepcion, y si bien estd retrasada respecto a la empresa
privada debido a su propia complejidad interna, ha
sufrido en los ultimos afios un avance considerable en
busqueda de modelos de Gobierno y Gestion de las TIC
adecuados, entre los que podemos destacar el que aqui se
presenta de manera breve, UNITIL, que configura un
modelo de Gobierno y Gestion de las TIC para el ambito
universitario desarrollado ad-hoc.

1. Introduccion

Las Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones (TIC en adelante) se han hecho casi
omnipresentes en la mayoria de las organizaciones,
independientemente del sector de actividad de éstas, de
sus dimensiones, o de su caracter publico o privado. Esto
ha provocado una dependencia tan fuerte de estas
tecnologias que algunos autores [6] plantean que su uso ha
dejado de aportar ventajas competitivas, pasando las TIC
a ser una ‘“commodity”, como es la luz eléctrica. Al
margen del debate que las posiciones de estos autores
crean, lo cierto es que si miramos a nuestro alrededor en
nuestro ambito de trabajo y reflexionamos sobre la
posibilidad de un apagon tecnoléogico momentaneo que
dejase inoperativos todos los sistemas informaticos
(ordenadores, impresoras, programas de gestion, etcétera)
y de comunicaciones (Internet, centralitas digitales,
etcétera), nos sera dificil imaginar la actividad de nuestra
organizacion en el dia a dia, y seguramente
concluyésemos que un incidente de este tipo abocaria a un
colapso en el funcionamiento de la organizacion. En este
sentido, es inmediato concluir que es necesaria una buena
administracion de las TIC con el objeto de que no ocurran
incidentes de tal magnitud e, incluso, de magnitudes
menores que dejen inoperativos, por ejemplo, s6lo una
parte de los sistemas. Siguiendo el mismo razonamiento,
podemos también deducir que si la dependencia de
nuestra organizaciéon de las TIC es tal, una adecuada
administraciéon de estas tecnologia no so6lo evitara
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desastres como los mencionados, sino que puede ayudar a
que mejoren muchos aspectos como la calidad o la
eficiencia en nuestra organizacion y, en definitiva,
mejoren los resultados finales de la misma. Ademas,
debemos considerar que en este entorno de dependencia
de las TIC por parte de las organizaciones que usan estas
para la gestion, el desarrollo y la comunicacion de activos
intangibles como son la informacién y el conocimiento
[26], el éxito pasa por que éstos sean seguros, exactos,
fiables, entregados a la persona correcta, y en el momento
y lugar correctos [18], [20], afrontando el denominado
factor riesgo, que viene dado habitualmente por multitud
de amenazas (errores u omisiones, abusos, cibercrimen,
fraudes, etcétera), y minimizando la vulnerabilidad
inherente a estas tecnologias [18], [9], lo cual se consigue,
paraddjicamente, aumentando nuestra dependencia de las
TIC mediante la incorporacion de nuevas tecnologia y
nuevos usos. En definitiva, podemos concluir que una
adecuada administracion de las TIC aportara valor al
negocio de la organizacion, sea éste del tipo que sea
(econdmico, social, ...) y ayudard a ésta a conseguir sus
objetivos, minimizando los riesgos.

El planteamiento expuesto en el parrafo anterior es
conocido y valido desde hace mas de dos décadas, sin
embargo, dos aspectos clave: la desconfianza en las TIC
generada en estos afios en los organos directivos de las
organizaciones y, la falta de métodos que permitian
alinear adecuadamente las TIC con los objetivos del
negocio para, posteriormente, tomar mediciones que
demuestren a estos organos directivos los beneficios de
una adecuada administracion de las TIC, han provocado
que, desde mediados de la década de los 70 y hasta bien
entrada la década de los 90, se haya producido un retraso
sustancial en el posicionamiento de estas tecnologias
dentro de las organizaciones. Sin embargo, en los ultimos
afios este planteamiento estd pasando a ser considerado
erroneo [27], [9], [31], y de una forma u otra se esta
asumiendo la importancia de una adecuada administracion
de las TIC, pudiendo ya aseverar que se ha incrementado
sustancialmente en los tltimos aflos la busqueda de
soluciones para administrar las TIC de manera adecuada,
permitiendo el alineamiento de éstas con el negocio y
obteniendo métricas adecuadas para su medicién y
valoracion, de forma que se genere la confianza necesaria
en los drganos directivos y se asegure que las inversiones



en TIC generen el correspondiente valor de negocio con el
minimo riesgo.

En este sentido, la mera “administracion” de las TIC a
dado lugar a conceptos de Gobierno y Gestion claramente
diferenciados, soportados por modelos de buenas
practicas, métricas, estandares y metodologias que, en la
actualidad, permiten a las organizaciones abordar
adecuadamente las TIC. Las universidades no son una
excepcion en este sentido, y si bien se observa cierto
retraso frente a las empresas privadas, lo cual estd en
sintonia con otros aspectos de la gestion del negocio, lo
cierto es que se esta produciendo un incipiente interés por
adoptar modelos de gobierno y gestion de las TIC
adecuados.

2. El Gobierno y la Gestion de las TIC

En la dltima década se ha superado (Figura 1) un
modelo de gestion que perduré durante mas de dos
décadas, puramente orientado a la infraestructura
existente, con un planteamiento reactivo en el que el area
TIC se dotaba de la infraestructura necesaria para
satisfacer las necesidades constantes del negocio, sin
recibir la mas minima informacién por parte de la
organizacion respecto a los objetivos perseguidos, los
beneficios para el negocio o aspectos similares, y, por
tanto, sin una vision de negocio.

4 Madurez i Alineacidn de las TIC con los
{ obijerivos del negocio
Gobierno de las TIC
Orientada a la planificacidn, mejora y
provisidn de servicios al wsuwario/cliente,
garantizando la disponibilidad, la
Gestion de Servicios TIC prestacion, y la seguridad
Orientada a maximizar el valor de los
; actives TIC, controlando la infracstructura,
= i e los dispositives, y los datos
Gestion de Infracstructura TIC
_— —+Tiempo

2000 - 2010

Figura 1. Evolucién de la administracion de las TIC

Esta politica, que no permitia obtener ninguna
valoracion sobre la influencia de las TIC en Ia
organizacién, y ni siquiera valorar si la inversién en
materia TIC era adecuada o mno, produciendo
comportamientos ~ perniciosos como la  compra
desmesurada de infraestructura en prevision de posibles
demandas no planificadas, dio paso a la implantacion de
modelos racionales de gestion que permitiesen de alguna
manera avanzar en la direcciéon correcta mediante la
utilizaciéon de mecanismos adecuados para la gestion de
las TIC. En este nuevo contexto, aparecen diferentes
marcos de actuacion como COBIT o ITIL, basados en la
gestion de procesos, de manera que se obtienen a partir de
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ellos, facilmente, guias o buenas practicas sobre
seguridad, gestion financiera, continuidad, gestion de
incidencias de usuario, etcétera. Con buenos procesos de
gestion es posible, ademds, empezar a medir de manera
individual aspectos relevantes de las TIC que pueden
aportar luz a los organos directivos, como puede ser la
satisfaccion de los usuarios, tiempos de respuestas en la
resolucion de incidencias, o aspectos similares, por poner
algunos ejemplos basicos. En esta fase, podemos
establecer el estado actual de las organizaciones en
materia TIC de manera general, de forma que, mas o
menos asentada, la politica a seguir es la de implantacion
de mecanismos adecuados en materia de Gestion de las
TIC.

Sin embargo, ain es necesario un nivel mayor de
abstraccion si se quiere lograr un adecuado alineamiento
de las TIC con los objetivos del negocio que ofrezca
resultados medibles e interpretables, surgiendo asi un
nuevo concepto para dirigir y controlar las TIC en las
organizaciones: el Gobierno de las TIC, que entenderemos
como parte integral del Gobierno Corporativo para las
organizaciones en su conjunto, y que, de forma basica,
podemos definirlo como el liderazgo, los procesos, y las
estructuras que aseguran que las tecnologias de la
organizaciéon apoyan los objetivos y estrategias de la
misma. En este sentido, este concepto es mucho mas
amplio que el de Gestion de las TIC y se centra en la
interpretacion y la transformacion de las TIC para
satisfacer las demandas presentes y futuras del negocio y
de sus clientes y usuarios. Una revision de estos conceptos
puede encontrarse en [27].

Centrandonos en el Gobierno y la Gestion de las TIC,
y dejando a un lado la Gestion de la Infraestructura que se
entiende como una fase superada por la gran mayoria de
las organizaciones, y en su defecto susceptible de ser
abordada de manera adecuada en la actualidad, podriamos
enumerar una serie de metodologias, estandares, o guias
de buenas practicas que pueden utilizarse como
instrumentos de base para abordar tanto el Gobierno como
la Gestion de las TIC. En lo que sigue utilizaremos el
término marco de actuaciéon o simplemente marco para
unificar criterios pues entendemos que este concepto
define cualquiera de los otros (modelos, estandares, guias,
...) por su generalidad. La cuestion es decidir cudles, para
qué, y como, partiendo de la base de que se admite que el
uso de estos marcos de actuacion tiene numerosas
ventajas, como un menor coste de adopcion, no reinventar
lo mismo una y otra vez, facilitar la externalizacion,
facilitar la auditoria y control, etcétera [25]. Ante la
primera cuestion (cudles), debemos considerar un
conjunto de marcos muy referenciados en la literatura:
COBIT, ITIL, e ISO 17799, asi como otros algo menos
conocido, como CMM, MOF, o BS 15000. La segunda



cuestion (para qué) es preciso abordarla en términos de
Gobierno o Gestion, de manera que debemos seleccionar
el o los marcos apropiados para desarrollar un Gobierno
de las TIC adecuado o una Gestién de las mismas. Este no
es un aspecto sencillo, ya que muchos de estos marcos
pueden utilizarse para abordar ambos dominios, como,
por ejemplo, COBIT. Lo cierto es que algunos de ellos
estan mas enfocados hacia el Gobierno como es COBIT,
otros hacia la Gestiéon como es ITIL, y otros a procesos
muy particulares como la seguridad en ISO 17799.
Ademas, la tendencia actual es la integracion de marcos
de actuacion que permita la utilizacion conjunta de estos
de manera eficiente, como es el caso de los tres
mencionados. La tercera cuestion planteada, el como
implementar estos marcos de actuacion correctamente nos
avoca a la necesidad de disponer de modelos integrales y
consistentes metodolégicamente que aborden la Gestion y
el Gobierno de las TIC de manera integral.

2.1. Aproximaciones existentes

Con el objeto de abordar las aproximaciones
existentes, comenzaremos por el ambito del Gobierno de
las TIC. Uno de los trabajos mas completos en este
sentido es el del IT Governance Institute [18] que junto
con los trabajos de Guldentops [13], [14], [15] abordan el
Gobierno de las TIC de una manera practica y centrada en
COBIT, pero con un enfoque muchisimo mas amplio que
el propio marco. Otros trabajos se basan en la
aproximacion al Gobierno de las TIC, y su posterior
Gestion, mediante el estudio del alineamiento de las TIC
con los objetivos del negocio como pieza fundamental. En
este sentido, abordan distintas aproximaciones y modelos
para conseguir un alineamiento adecuado. La mayoria de
las aproximaciones en esta direccion provienen del trabajo
de Henderson y Venkatraman [16], [17] que establece las
bases del modelo SAM (Strategic Aligment Model),
siendo las aportaciones mds importantes las de Luftman
[21], [22], [23]. Puede encontrarse una excelente y
completa revision en [3]. Un tercer enfoque lo ofrecen los
trabajos centrados en los denominados modelos de
madurez que, de la mano otra vez del ITGI [18] y otros
autores como Luftman [22] y Duffy [9], proponen
modelos que permiten a una organizacién obtener una
valoracion del estado de la alineacion de las TIC con los
objetivos del negocio y, en ultima instancia, del estado del
gobierno de sus TIC. Una aproximacién mds pragmatica
para la implementacion de modelos de Gobierno de las
TIC propone trabajos basados en una idea holistica que
establece que el Gobierno de las TIC puede ser abordado
utilizando una mezcla de estructuras, procesos y
mecanismos de relacion. En este sentido, los trabajos de
Peterson [27] y de Van Grembergen et al. [32] constituyen
una excelente aproximacién practica para la
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implementacién de un modelo de Gobierno de las TIC, y
establecen unas bases seguidas por numerosos autores
para desarrollar modelos especificos. Centrandonos en
aproximaciones practicas, encontramos un conjunto de
trabajos desarrollados en el Center for Information
Systems Research del MIT, fundamentalmente por dos
autores, Weill y Ross [12], [33], [34], [35], [36], que
proponen modelos de Gobierno de las TIC basados en
experiencias a lo largo de muchos afios en implantaciones
reales en empresas, asi como en trabajos basados en
encuestas y entrevistas realizados en numerosas empresas.

Si hacemos una aproximacion “bottom-up” del
gobierno de las TIC, la primera idea es definir un
conjunto de practicas concretas que permitan solucionar
objetivos especificos y asi, por regla general, se
implementan SLAs, planes estratégicos, métricas u otros
mecanismos sin una percepcion global. Sin embargo, un
modelo adecuado necesita de una vision holistica
reconociendo su naturaleza compleja y dindmica [9], [26],
[27], siendo necesario un conjunto de factores
convenientemente interrelacionados para abordar el
problema planteado. En este sentido, algunos autores [27],
[32], [33], proponen que el gobierno de las TIC puede
abordarse usando una mezcla de estructuras, procesos y
mecanismos de relacion (componentes) interrelacionados
correctamente. Un nivel inferior seria la definicion del
conjunto exacto de mecanismos que variara en funcion de
multiples factores en cada organizacion, no existiendo un
modelo Unico o estandar [26], [29]. Siguiendo con una
vision holistica, el siguiente aspecto a abordar es el de los
objetivos, que es tratado por el ITGI [18] en toda su
extension y es la base del concepto de Gobierno de las
TIC. Por ultimo, el estado de la organizacién constituiria
el nivel superior de analisis.

En el ambito de la Gestion de las TIC, si bien son
aplicables muchos de los trabajos anteriores, pues el
Gobierno de las TIC en su ultima instancia converge hacia
la Gestion y muchos de los modelos y trabajos
mencionados acaban abordando ambas facetas, como es el
caso de COBIT, los trabajos especificos de Gestion giran
en torno a ITIL. Los origenes de los modelos de Gestion
de las TIC podemos datarlos en la década de los 80,
cuando IBM documenta los conceptos de gestion de
sistemas en un modelo denominado ISMA (Information
Systems Management Architecture), y éareas como la
gestion de redes y la gestion de aplicaciones llaman la
atencion de la comunidad de expertos en esta materia
apareciendo modelos especificos como el SNMP (Simple
Network Management Protocol) en 1988. Sin embargo,
las primeras aproximaciones formales a la Gestion de
Servicios TIC, conocida internacionalmente como ITSM
(Information Technology Service Management), fueron
realizadas en la década de los 80, cuando la CCTA



(British Government Central Computer
&Telecommunications Agency), puso en marcha un
proyecto denominado GITIMM  (Government IT

Infrastructure Management Method) cuyo objeto era
profundizar en la fase de operacion del ciclo de vida del
software, siendo el resultado final de este proyecto ITIL
(IT Infrastructure Library), un conjunto de manuales que
ofrecian una guia de mejores practicas en la provision de
servicios TIC en base a los requerimientos del cliente, que
ya en el 2000 lanzé su version dos, y que estd a punto de
editar la tercera. En relacion a ITIL, hay que mencionar el
desarrollo de BS15000, el estandar Britanico para ITSM
en 2002. La version ISO del mismo tiene el nombre de
ISO 20000. Por 1ultimo, es preciso mencionar los modelos
de referencia basados en ITIL que distintas
organizaciones han sacado al mercado, como es el caso de
MOF (Microsoft Operations Framework) en su version
3.0 en 2004; del HP ITSM (IT Service Management
Reference Model) también en su version 3.0; o del SMSL
(Systems Management Solution Lifecycle) de IBM.

La adopcion de un modelo de Gestion de las TIC
basado en ITIL, COBIT, e ISO 17799, parece el camino a
seguir por el sector de las TIC, poniendo énfasis en el
primero y utilizando el esquema de relacion para estos tres
marcos [19]. Asi, mediante ITIL se abordara la gestion en
un sentido més practico; mediante la relacion con los
procesos de COBIT, se iniciara el camino hacia procesos
mas relacionados con la auditoria y en cierta medida con
el Gobierno de las TIC, y mediante ISO 17799 se
abordaran los aspectos de seguridad como proceso
prioritario en las organizaciones, de manera rapida y
eficiente.

De manera general, consideramos que el conjunto de
marcos que incorpora el modelo anterior y su
interrelacion, propugnado en la actualidad por la mayoria
de las empresas de consultoria en materia TIC, es
adecuado como soporte, si bien no puede ser considerado
como un modelo de Gestion por si solo, siendo necesario
un modelo mas extenso que determine el ambito de
actuacion, los objetivos, las prioridades, el impacto,
etcétera. Ademas, serd necesario un plan de actuacion de
mas bajo nivel que determine qué procesos de estos
marcos deben implantarse, en qué medida, con qué
mecanismos y, lo que es mas importante, que determine la
manera exacta de implantacion en la organizacion, ya que
COBIT e ITIL determinan el qué sin detallar el como. En
otras palabras, lo que la Figura 2 representa es un
conjunto de  mecanismos bien disefiados e
interrelacionados validos para ser considerados como
parte integrante de un modelo de Gestion de las TIC.

En definitiva, y resumiendo lo anteriormente expuesto,
nos encontramos, por un lado, con un conjunto de
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modelos de Gobierno de las TIC propuestos en la
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Figura 2. Evolucion de las TIC en la universidad

literatura con enfoques diferentes que abordan distintos
aspectos del problema, si bien no existe ningiin modelo en
la actualidad consensuado y que aborde el problema en su
totalidad. Por otro lado, nos encontramos con una terna de
marcos de actuacion (COBIT, ITIL, ISO 17799) que se
estan convirtiendo en estdndares para la Gestién de las
TIC y para los cuales existen mecanismos adecuados de
interrelacion, si bien no existen modelos de Gestion
metodolégicamente bien definidos que determinen cémo
utilizar adecuadamente estos estandares, y como
incorporar otros necesarios para integrar el modelo de
Gestion dentro del modelo de Gobierno, tal como la
utilizacion de Cuadros de Mando o metodologias como
Seis Sigma.

3. La aproximacién en el Ambito universitario

Como es bien conocido, las TIC utilizadas en el
ambito universitario suelen ser conceptualmente distintas,
en funcion de que estén enfocadas a servir para la
docencia, para la investigacion o para el servicio a la
comunidad [5] y, ademas, suelen existir importantes
diferencias de formacion en TIC entre los estudiantes, el
PDI y el PAS, con el afiadido de la heterogeneidad de la
misma en funcion del area de la universidad que se tome
en consideracion. Debido a esta complejidad y amplio
numero de variables que configuran el &mbito tecnologico
en las universidades, se identifican hasta tres modelos
distintos de administracion de las TIC en este contexto
[4], [5], [30]: umiversidades fordistas, universidades
agrarias 'y, universidades postfordistas. La cuestion que
se plantea es cual debe ser el enfoque de las TIC en una
universidad en funcion de su modelo. En este sentido, y si
tenemos en cuenta las funciones que son realizadas
habitualmente en centros con ciertos grados de autonomia,
como pueden ser departamentos, institutos, escuelas o
campus, asi como por los propios profesores e
investigadores (a menudo con un alto grado de autonomia
y con necesidades de gestion de la informacion y del
conocimiento individualizadas), se puede plantear [2], que



desde el punto de vista del desarrollo de las TIC a nivel
corporativo, el TtUnico papel que puede jugar la
administracion de las TIC es propiciar la dotacion de la
infraestructura necesaria para el apoyo de las actividades
en esta area.

Este planteamiento relega el area TIC a un mero
suministrador de infraestructuras base, no teniendo
sentido hablar ni de Gobierno ni de Gestion de las TIC en
su sentido amplio, y es contrario al planteamiento de esta
trabajo, que parte de la tesis de que es posible, incluso en
un escenario como el planteado, aplicar un modelo
adecuado Gobierno y Gestion de las TIC, mediante un
desarrollo ad-hoc del mismo, como es el caso del modelo
UNITIL aqui referenciado.

Con el objeto de tener una idea que nos muestre la
dimension del tipo de organizacion a la que nos
enfrentamos, asi como sus caracteristicas en materia TIC,
podemos recurrir a los datos que periddicamente publica
la CRUE, y que pueden ser complementados con los
obtenidos en el proyecto E-strategias [8], que analiza el
resultado de las decisiones y de las estrategias,
planificadas o no por los equipos de gobierno de la
universidad, conducentes a la introduccion y el uso de las
TIC poniendo de manifiesto cuales han sido los
principales problemas detectados en la toma de decisiones
y en el establecimiento de estrategias institucionales. De
estos estudios puede concluirse, principalmente, que la
introduccion de las TIC en la universidad espafiola se ha
realizado sin planificacion estratégica y que ha sido el
resultado de la demanda externa lo que ha propiciado su
uso. Asimismo, es posible establecer que el uso de las
TIC, esta transformando de manera sustancial la dinamica
institucional de las universidades, desde su estructura
hasta la forma de planificar e impartir clases, pasando por
la gestion y administraciéon académica, asi como por la
investigacion y la difusion del conocimiento. De manera
general, y de forma grafica, puede decirse que el estado
actual de las TIC en el ambito universitario es el que se
muestra en la Figura 2, que refleja una evolucion actual
hacia un modelo de Gestion de las mismas a partir de un
modelo de gestion de infraestructuras.

4. UNITIL

En este escenario, la definicion de un modelo de
Gobierno y Gestion de las TIC para organizaciones tan
atipicas desde el punto de vista de su organizacion y de
sus TIC como las Universidades Publicas Espafiolas, que
utilice las bondades de los modelos existentes y los
marcos de actuacion mas estandares se plantea como un
reto interesante de abordar. Este modelo debera tener en
cuenta, desde aspectos muy ligados al negocio como el
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valor que las TIC aportan a éste, los factores de éxito que
permiten a la organizacion diferenciarse frente a otras, o
la prevision de futuros acontecimientos que impacten en el
negocio, hasta aspectos muy ligados a la gestion como la
identificacion exacta de los mecanismos necesarios para
poner en marcha un proceso de gestion de incidentes
(Catalogos de Servicios, Acuerdos con los Clientes,
etcétera), pasando por la identificacion, definicion y

priorizacion de todos los procesos a implementar
(seguridad,  continuidad, incidencias,  problemas,
infraestructuras, configuraciones, cambios, versiones,
etcétera).

Ademas, y una vez definido el modelo de Gobierno y
de Gestion, se plantean una multitud de retos no faciles de
afrontar como es la definicion y puesta en marcha de cada
uno de los procesos que dicho modelo establezca, y los
mecanismos de implementaciéon necesarios. Asi, por
ejemplo, abordar uno de los procesos mas conocidos, el
de gestion de incidencias para un Service Desk
(cominmente denominado CAU en las universidades),
supone definir dicho proceso en detalle con todos sus
procedimientos, sus pardmetros, su légica de
funcionamiento, etcétera, a la vez que implementar los
mecanismos especificos como el Catalogo de Servicios, la
definicion de los recursos sobre los que se da soporte, los
Acuerdos de Niveles de Servicio, etcétera. Otros procesos
menos conocidos seran, por ende, mas dificiles de
implementar, y aquellos que caen dentro del ambito del
Gobierno, y que tiene componentes de estrategia, de
negocio u organizativos, como los referidos a aspectos de
diferenciacion y ventajas competitivas aportadas por las
TIC, o la medicion de resultados en base a los pardmetros
de evaluacion del negocio, suelen ser rara avis, siendo
dificil su implementacion al requerir especialistas con
perfiles menos técnicos y que conozcan bien la
organizacion, si bien son estos procesos lo que en realidad
aportan valor al negocio y permiten alinear el negocio y
las TIC adecuadamente.

En base al contexto descrito y a lo expuesto en el
apartado 2.1 en el que se enumeran las aproximaciones
existentes al Gobierno y a la Gestion de las TIC mas
interesantes, se propone un modelo concreto para el
Gobierno y la Gestion de las TIC adaptado al contexto
universitario: UNJTIL.

Con el objeto de desarrollar el modelo y, en primera
instancia, debe considerarse que toda implementacion
relacionada con las TIC debe abordarse como un proyecto
en si mismo, con el objeto de garantizar los objetivos
deseados. Desde la propia implantacion de un modelo de
gestion en su totalidad a la correspondiente a procesos en
particular, la vision en términos de proyecto ofrecera
innumerables ventajas a la hora de llevarlo a cabo, por lo



que es necesaria la adopcion de metodologias adecuadas.
En las ultimas décadas han tomado cuerpo diferentes
metodologias en relacion a la gestion de proyectos. Asi,
existe un variado nimero de organizaciones que en el
mundo abordan y tratan la gestion de proyectos de manera
profesionalizada, difundiendo las mejores practicas al
respecto, creando e impulsando metodologias y, en su
caso, gestionando los procesos de certificacion de estas,
como son: PMBoK de PMI (Project Management
Institute), PRINCE2 de APM (d4ssociation for Project
Management), NCSPM de AIPM (Australian Institute for
Project Management), o ICB de IPMA (International
Project Management Association). Ademas de estas,
apoyadas por organizaciones especificas, existen un
nimero no desdefiable de metodologias que podriamos
etiquetar de “segundo nivel”, no por su calidad, sino, mas
bien, por su difusién y nimero de implantaciones, como
son: AIS, BPMM, CALS, Chestra, COST, IDEAL, MITP,
Methodi23, Prodigy, Project Management Scalable
Methodology, PROMPT, RDPP, SUPRA, o SDPP. Una
revision de estas pueden encontrarse en [1]. De todas
ellas, PMBoK [28] y PRINCE2 [24] se sitlian a la cabeza
con mucha diferencia frente a estas otras, tanto en su
difusion como en su uso. De estas dos, si bien PMBoK es
la mas reconocida, lo cierto es que PRINCE2 esta
ganando terreno de manera vertiginosa, debido
fundamentalmente a su visién practica y organizada, y a
que ha sido ligada a ITIL para la gestion de proyectos
TIC, lo que ha provocado que la explosion de ITIL en los
ultimos afios haya llevado de la mano un fuerte
crecimiento de PRINCE2. Por otro lado, circunstancias
ocurridas ultimamente como la puesta en marcha de la
conocida Ley SOX, ha provocado que la gestion de
proyectos en materia TIC tome mayor relevancia, de
manera que los CIO han puesto el foco en metodologias
como PRINCE2 especialmente disefladas para la gestion
de proyectos TIC [7] en detrimento de PMBoK.

Sin embargo, si bien la adopcion de cualquiera de las
metodologias anteriores para la gestion de un proyecto
deberia constituir el objetivo inicial de cualquier
organizacion ante la puesta en marcha de un nuevo
proyecto, con el objetivo de llevar éste a buen término y
garantizar, en la medida de lo posible, su éxito, la realidad
en muchas organizaciones es que la adopcion de una
metodologia en particular no pasa de ser un deseo en tanto
en cuanto la adopciéon de la misma supone unas
inversiones en tiempo y dinero que la mayoria de las
organizaciones no disponen o no se consideran apropiadas
por los 6rganos directivos. El tiempo de aprendizaje de la
metodologia por parte del personal, los costes de
certificacion y en la mayoria de los casos de consultoria
debido a la complejidad que adquieren estas
metodologias, la poca preparacion y sensibilizacion de los
organos directivos en la materia, o la necesidad de iniciar
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el proyecto en el muy corto plazo, son algunos ejemplos
de las barreras que dificultan o imposibilitan la adopcion
de una metodologia de este tipo.

Este escenario es el que podemos encontrar en un
contexto como el de la universidad ptblica espaiiola, en el
que resulta dificil adoptar metodologias de este tipo por
las razones anteriormente expuestas. En todo caso,
entendemos que es necesario, y posible, adoptar
estrategias que permitan en el medio plazo la inclusion de
metodologias como estas mediante el desarrollo de
modelos sencillos que capturen la esencia de éstas y que
permitan iniciar los proyectos de manera rapida, y con las
minimas garantias de ejecucion, a la vez que se sientan las
bases conceptuales para la adopcion progresiva de una
metodologia concreta, que en el caso que nos ocupa, las
TIC, seria PRINCE2. Asi, creemos que es posible extraer
los fundamentos basicos en la gestion de proyectos que
todas las metodologias mencionadas anteriormente
recogen, para componer un modelo de gestion que
permitird, de manera practica y sencilla, poner en marcha,
en un entorno como el comentado, los distintos proyectos
TIC en relacion al gobierno y la gestion de las mismas.
De esta manera, analizando cada uno de estas
metodologias extraemos el conjunto de las caracteristicas
basicas esenciales que contendra nuestro modelo para la
implementaciéon de proyectos de manera exitosa en
términos de una adecuada gestion de los mismos: la
direccion de proyecto; el andlisis del contexto inicial en
que se desarrolla el proyecto, el soporte institucional,
etcétera; la planificacion adecuada para llevar a buen
téermino el proyecto; los procesos y actividades a
desarrollar en el proyecto; la calidad, entendida como el
conjunto de controles a implementar para asegurar la
adecuada consecucion de los objetivos perseguidos, el
presupuesto; los recursos humanos necesarios; y otros
aspectos como la comunicacion, los riesgos, o la gestion
de documentos. Teniendo en cuenta estos aspectos, se ha
construido un modelo propio que entendemos se adapta
mejor para la funcionalidad buscada: la ejecucion de
proyectos TIC en un ambito a menudo hostil a los
modelos de gestion de proyectos, con necesidades de
inicio en el corto plazo, y con una visiéon de las TIC
alejada del concepto de proyecto. El modelo estara
compuesto de los elementos que se muestran en la Figura
3.

Como puede observarse, el modelo se sustenta en un
conjunto de 3 dominios que responden a las preguntas
basicas que subyacen en todas las aproximaciones en
materia de Gobierno y Gestion de TIC enumeradas
anteriormente: (Cudl es el estado inicial de la
organizacion?, ;desde qué posicion partimos?, ;jQué
aporta valor a mi organizacion y le permite
diferenciarse?, ;Cudles son los objetivos a conseguir?,
;Qué elementos estructurales necesito abordar y poner
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Figura 3. Componentes del modelo

en marcha?, ;Qué mecanismos especificos debemos
utilizar?

Para la configuracion de los tres dominios establecidos
en el modelo expuesto, y con el objeto de recopilar las
distintas aproximaciones y tecnologias expuestas en el
apartado 2.1, organizamos éstas en torno a cuatro
aproximaciones distintas pero complementarias (Figura
4). La primera, el estado, recoge aquellos aspectos

La Definicion La Evolucién
El Impacto La Productividad
Las Ventajas Competitivas
Alineamiento TIC+>Negocio
Gestién del
Riesgo
Gestidn de los Medicién del
Recursos Rendimiento

Estructuras Procesos
Medios de relacién

Generacién de
Valor

Mecanismos

SLAs Modelos de madurez ~ BSCs Roles
ITIL COBIT ISO 17799 Comités Planes

etcétera

Figura 4. Aproximaciones

relativos a las TIC en la organizacion y que nos ayudaran
a definir el dominio del contexto, mediante el analisis de
aspectos como la definicion de TIC para la organizacion,
o las ventajas competitivas que éstas suponen. En segundo
lugar, los objetivos, recopilan los aspectos relativos al
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ciclo de vida del gobierno de las TIC, y que, por ende,
incluye aspectos relacionados con la gestion. Estos
objetivos nos permitiran, entre otras cosas, definir
apropiadamente el dominio de implementacion asi como
un buen numero de los factores de éxito a considerar. En
tercer lugar, en los componentes, se realiza una
clasificacion en torno a las estructuras, los procesos y los
mecanismos de  relacion  necesarios para la
implementacion del modelo, estando mas centrado, en
este caso en aspectos de gestion que de gobierno. Por
ultimo, los mecanismos, enumeran aquellos instrumentos
concretos que podemos utilizar para implementar el
modelo en ultima instancia.

Como bondades de este modelo podemos sefalar que
con ¢l se recopilan, seleccionan y atinan los aspectos mas
interesantes de las aproximaciones mas importantes de la
literatura. Por primera vez, se realiza un trabajo que
recopila y analiza todos los enfoques en materia de
gobierno y gestion de las TIC, ademas de algunos de sus
aspectos mas interesantes como es el alineamiento
estratégico o los modelos de madurez. Ademas, incorpora
el andlisis del estado de las TIC en la organizacion. Este
aspecto no es descrito como tal en ningun modelo
existente, y se considera importante, pues puede
condicionar en gran medida la aplicacion del resto de
aspectos del modelo. La razén de la ausencia de aspectos
de este tipo estriba en que los modelos existentes surgen
del estudio y aplicacion de las técnicas de consultoria en
la materia a organizaciones con un perfil comun:
medianas y grandes empresas, generalmente de caracter
privado, con solvencia econéomica y presencia
significativa en su sector. Esto implica, que aspectos como
la definicion de las TIC en estas organizaciones, su estado
actual, el impacto en la productividad, su caracter
estratégico, o la configuracioén del area TIC y su CIO, son
estandares en la medida en que apenas hay variaciones de
unas a otras, estando, ademds, en los estadios mas
evolucionados de la tecnologia.

De esta manera, y teniendo en cuenta que estos
modelos, como ya se ha comentado, surgen habitualmente
de trabajos de consultoria, es inmediato entender que este
tipo de andlisis inicial se realice de manera implicita no
dejando constancia del mismo. Un aspecto interesante a
considerar y que abona el razonamiento anterior es que,
por lo general, la aplicaciéon de modelos de gobierno e
incluso gestion de las TIC surge habitualmente en
organizaciones en las que las TIC tienen un alto valor para
los 6rganos directivos, planteandose estos, en un momento
dado, la necesidad de dar un paso mas en la integracion de
las mismas en la organizacion, para lo que surge la
necesidad de aplicar modelos de este tipo. Asi, es un
contrasentido en estas organizaciones plantear estos en
una fase inicial, pues el modelo en si surge de un estado



de las TIC suficientemente evolucionado como para
hacerlo irrelevante. Sin embargo, una segunda
aproximacion menos comun en la actualidad es la
utilizacion de este tipo de modelos de gobierno y gestion
de las TIC para llevar, en primer lugar, a las TIC dentro
de la organizacion al lugar que les corresponde. Tal es el
caso de la aplicacion de estos modelos en el ambito
universitario, objeto de este trabajo, en el que la
definicion de un dominio relativo a este particular se
considera imprescindible para situar las TIC en el punto
inicial de partida correcto dentro de la organizacion y, a
partir de éste, tomar las acciones mas adecuadas.

Por otro lado, hay que sefialar que, por regla general,
las distintas aproximaciones existentes requieren un
esfuerzo considerable para la implementacion por parte de
la organizaciéon que conduce, generalmente, bien al
abandono, bien a la contratacion de consultorias
especializadas. En este sentido, algunas de ellas [18],
[34], [35] permiten a las organizaciones realizar por si
mismas acciones parciales en materia de gobierno y
gestion de las TIC, generalmente de autoevaluacion sobre
el estado de la alineacion de las TIC con los objetivos del
negocio. Sin embargo, en el modelo propuesto se dividen
las distintas acciones que se consideran necesarias para
llevar a cabo un buen gobierno y una buena gestion en
materia TIC: por un lado, teniendo en cuenta el punto de
vista del tiempo de ejecucion (aquéllas que pueden
iniciarse de manera inmediata con un desarrollo a corto
plazo y susceptibles de se abordadas de manera interna, y
aquéllas que requieren mds tiempo para su desarrollo,
ademas de un mayor nivel de recursos y conocimientos
que generalmente abocan a la ayuda mediante
consultoria especializada), y, por otro, el punto de vista
de la estandarizacion (aquéllas que se consideran pueden
y deben ser implementadas en todas las organizaciones
de manera estandar, y aquellas que se consideran
especificas y susceptibles de ser considerada su
aplicabilidad a una organizacion concreta). Con estas
consideraciones recogidas en el modelo, se diseflan planes
de actuacion especificos pragmaticos susceptibles de ser
abordados por las organizaciones con altas probabilidades
de éxito en la implementacion.

El modelo, en su implementacion, describe
detalladamente cada uno de los dominios, ejes de
actuacion, medidas, acciones, mecanismos de

implementacion y, planificacion temporal, lo que abarca
un conjunto de documentos de mas de 200 paginas para
una universidad tipo media, como la Universidad Rey
Juan Carlos en la que el modelo estd en fase de
implementaciéon, con unos resultados mas que
satisfactorios. Una descripcion detallada del modelo
puede encontrarse en [10], [11].
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5. Conclusiones

Podemos decir que las actividades en materia TIC
desarrolladas en la mayoria de las universidades estan
enfocadas a la gestion de infraestructuras, cuando
deberian estar orientadas cuando menos, a la gestion
profesional de los servicios que ofrecen a la comunidad
universitaria. En este sentido, en los ultimos afios han
aparecido un conjunto de metodologias, estandares y
buenas practicas, que permiten un gobierno y una gestion
de las TIC, cuando menos, razonable.

Son conocidos marcos como ITIL y COBIT en este
sentido, que, en los Ultimos afos, estan alcanzando su
esplendor debido a la demanda de Ilas distintas
organizaciones de mecanismos para abordar su gestion de
las TIC de manera adecuada. En el caso de la universidad
publica espaflola, se estd viviendo un incipiente interés
por abandonar la gestion de infraestructuras y entrar en la
gestion de los servicios. Asi, algunas universidades han
empezado a coquetear con marcos como ITIL. Sin
embargo, se observan algunas particularidades que
desaconsejan la utilizacion de estos marcos por si solos, si
no se acompafan de otras medidas.

En concreto, se constata que no existe apenas un
reconocimiento ni del mundo académico ni del
investigador alrededor de estas aproximaciones, por lo
que debe tenerse la precaucion de constatar en los
proximos afios los resultados cientificos que al respecto se
publiquen. Por otro lado, deben tenerse en consideracion
otros marcos existentes en la literatura con el objeto de
extraer de ellos sus bondades y aplicarlas adecuadamente.

Por ultimo, debe entenderse el contexto en el que se
aplicaran estos marcos de actuacion, la universidad
publica, que, a diferencia de las empresas de caracter
privado, no estd preparada aun para abordar los
requerimientos técnicos, humanos y de conocimiento que
exige una implementacion similar a la que se llevaria a
cabo en un entorno empresarial privado. De esta manera,
hemos desarrollado y propuesto un modelo de Gobierno y
Gestion de las TIC (UN:ITIL) que, fundamentado en la
situacion y las restricciones del contexto de aplicacion,
auna las bondades de los modelos existentes y que, basado
en ITIL desarrolla los procesos necesarios para abordar el
Gobierno y la Gestion de las TIC en primera instancia,
con garantias de éxito. De esta forma, el modelo centra su
atencion en la gestion de incidentes, problemas, y
acuerdos de niveles de servicios, sugiriendo el desarrollo
de modelos simples para la gestion de otros procesos mas
dificiles de implementar, como son el de la seguridad y el
de la continuidad.
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Resumen

La necesidad de los departamentos de IT de crear
valor para el negocio, ha derivado en la adopcion de
una gran cantidad de arquitecturas, métodos y
herramientas en lo que se ha venido a denominar
genéricamente como “IT Governance”. Mediante su
progresiva adopcion, las organizaciones estin, en
mayor o menor medida, reduciendo el historico gap
entre IT y Business, procurando la ansiada alineacion
entre negocio, por un lado, y sistemas y tecnologias de
informacion, por el otro. En contraste con dicha
evolucion positiva, parece que hasta el momento la
aplicacion de los mismos supuestos de IT Governance
a la implantacion de sistemas de Business Intelligence
(BI) en general esta fracasando estrepitosamente. El
presente articulo muestra la necesidad de disefiar una
estructura propia de Agile BI Governance por encima
de los esquemas tipicos de IT Governance, con unas
caracteristicas muy especificas destinadas a proveer
informacion a las personas de negocio que toman las
decisiones, en la que las metodologias agiles, la
versatilidad y las relaciones humanas son los valores
fundamentales a tener en cuenta.

Palabras clave:  Business Intelligence, IT
Governance, gap IT/Business, toma de decisiones,
metodologias agiles.

1. Introduccion

El auge de los denominados sistemas de Business
Intelligence (BI o sistemas de inteligencia de negocio),
esta haciendo que en los ultimos afios se estén dando
muchos proyectos de implantaciéon de dichos sistemas
BI. La gran mayoria de dichos proyectos (85%) han
fracasado en conseguir sus objetivos [1]. De hecho,
tampoco es de extrafiar el alto indice de fracaso, al
tratarse de sistemas intensamente decisionales, y de una
disciplina todavia no demasiado madura [2] con
diversidad de enfoques metodologicos diferentes.
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Por otra parte y de forma paralela, las metodologias
agiles de desarrollo de software [3] estan teniendo un
gran auge y estan dando buenos resultados en ambitos
en los que otras metodologias més convencionales
habian mostrado limitaciones en su aplicacion.

Asi pues, si juntamos la inmadurez de la disciplina
de BI con la orientaciéon practica de los enfoques
agiles, podriamos obtener un resultado final mas
satisfactorio. El proposito de este articulo es el de
justificar y presentar esta idea en el contexto de la
situacion actual de muchos departamentos de IT.

La necesidad de los departamentos de IT (o de
sistemas de informacion, o simplemente informaticos)
de crear valor para el negocio ha derivado en una gran
cantidad de arquitecturas, métodos y herramientas en lo
que se ha venido a denominar genéricamente como “IT
Governance”. Las organizaciones que las adoptan
parece que estan reduciendo el histdrico gap entre IT y
Business, consiguiendo una mayor alineaciéon entre
negocio y sistemas/tecnologias de informacion. Larsen
et al. [4] nos muestra este intento de conseguir mejorar
la relacion entre IT y negocio, y la generacion de 17
tipos de estandares y sistemas de mejores practicas
existentes. Por el contrario, parece que los mismos
supuestos de IT Governance han fracasado al aplicarse
en la implantacion de sistemas de BI.

En la presente propuesta realizaremos una
exploracion de un nuevo concepto al que hemos
bautizado como  Agile Business Intelligence
Governance, y con el que trataremos de mostrar como
podemos intentar gobernar nuestros sistemas BI
reduciendo mas si cabe el gap entre IT y negocio.

2. Definiendo Conceptos

Tal y como ya hemos presentado, nos basaremos en
tres areas de influencia de este nuevo concepto:



Business Intelligence, las

metodologias agiles.

IT Governance vy

2.1. Business Intelligence

El Business Intelligence (BI), o inteligencia de
negocio, es un término de ambigua definicion bajo el
que se albergan diferentes acrénimos, herramientas y
disciplinas: Datawarehousing, Datamarts, Mineria de
Datos, Executive Information Systems, Decision
Support Systems, OLAP (online analytical processing)
Redes Neuronales, Sistemas Expertos, Cuadros de
mando, Balanced Scorecards, y un largo etcétera. Es
dificil poder dar una definicion precisa que represente
el conjunto de todos los términos que se engloban bajo
la etiqueta de Business Intelligence, ambito que
algunos autores han calificado incluso de jungla [5].

Toda esta variopinta y diversificada coleccion de
elementos tienen tres caracteristicas en comun:

La primera de ellas es la de proveer informacion de
control del proceso de negocio. Los procesos de todo
tipo (operaciones, decisiones, comunicaciones, etc.)
generan y consumen informacién durante su ejecucion.
Una parte de ella es consumida en el corto plazo, es lo
que llamamos informacién transaccional, y gran parte
de ella queda almacenada en los diferentes sistemas
transaccionales (ERP, CRM, SCM, etc.) a la espera de
que pueda ser utilizada para la toma de decisiones
tacticas (medio plazo) y/o estratégicas (largo plazo).

La segunda caracteristica comtn es la de ayudar en
el proceso de toma de decisiones. Agrupar esta
informacion y ponerla en el tiempo adecuado a
disposicion del sistema de control, independientemente
del sistema transaccional en que se encuentre nos
ayudara a optimizar nuestros procesos, ya sean
operacionales, tacticos o estratégicos. Obviamente, el
nivel de agregacion y de unificacion de las fuentes
heterogéneas de datos serd mayor para los procesos de
cardcter decisional, y es precisamente este caracter
decisional el que da una nueva impronta, la mas
importante de ellas, a la definicion de Business
Intelligence.

La tercera caracteristica del BI es la de disponer de
informacién orientada a la semaéntica del usuario de
negocio. No podemos tomar decisiones sobre el
negocio si no mostramos la informacion con el
lenguaje propio del negocio, con la misma semantica
con la que la interpretan y la entienden los decisores.
De esta manera, les facilitamos el trabajo para que en
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poco tiempo puedas tomar la decision mas adecuada
para mejorar los procesos de negocio y eventualmente
obtener y sotener una mayor ventaja competitiva.

Asi  pues, podriamos describir el Business
Intelligence como el sistema que nos provee de la
informacion necesaria para el control y la mejora de los
procesos de negocio, sirviéndola con la semantica
adecuada a los decisores, facilitando la obtencion y el
sostenimiento de ventajas competitivas.

2.2. IT Governance

Respecto al concepto de IT Governance, nos
enfrentamos a una situaciéon similar a la discutida en
relacion con BI. La definicion de IT Governance
toadavia no esta tampoco nada clara. Algunos autores
[6] la definen como un subconjunto del Corporate
Governance centrada en la alineacion de los objetivos
de IT con los objetivos de negocio. El IT Governance
Institute [7] coincide en esta definicion, pero introduce
en la misma los procesos de negocio, las estructuras
organizativas y el liderazgo. Finalmente, Grembergen
et al. [8] focalizan su definicion en los cuatro
elementos basicos de la IT Governance:

¢ Alineamiento estratégico entre IT y Negocio
¢ Obtencion de valor de negocio a través de IT
e Gestion del riesgo

¢ Gestion del rendimiento

Estos elementos pueden complementarse con un
quinto componente [6]:

e Control de cuentas

Finalmente podriamos definir IT Governance como
la alineacion estratégica de IT con el negocio de tal
manera que se obtenga el maximo valor de éste a través
del desarrollo y mantenimiento de efectivos controles
de IT orientados al control de cuentas, a la gestion del
rendimiento y con gestion del riesgo.

Intentando cumplir este objetivo, son muchos los
mecanismos de relacion que ha generado la disciplina
de IT Governance entre los procesos de negocio y los
procesos de IT. El resultado final es una gran
proliferacion de propuestas de estandares y buenas
practicas, abarcando procesos, indicadores, operativa,
roles, etc., cuya aplicacion total e integral nos llevaria
mucho tiempo y esfuerzo. Larsen et al. [4] nos resumen
todos estos intentos de conseguir mejorar la relacion
entre IT y negocio mediante la clasificacion de 17



estandares y sistemas de mejores practicas existentes,
en terminos del tipo de proceso y de organizacion, 17
intentos de romper el gap entre IT y negocio.

No podemos aqui discutir en detalle el grado de
éxito o mejora que estas herramientas han supuesto
(especialmente ITIL y COBIT) para los procesos de
soporte y el core business de nuestras organizaciones.
En general, como soporte en el proceso de toma de
decisiones y su aplicacion a los sistemas de Business
Intelligence, estas herramientas de IT Governance,
aunque si pueden reducir parte del gap entre IT y
Negocio, no consiguen eliminarlo por completo. La
diferencia es tan grande que iniciativas de este tipo,
centradas y orientadas desde y para IT no consiguen su
objetivo, como veremos en la seccion 3.

2.3. Metodologias agiles.

La alta competitividad y dinamismo actuales hace
que los sistemas de informacion se tengan que
desarrollar y mantener de forma muy rapida. Asi pues,
han aparecido propuestas para adaptar o sustituir las
metodologias de especificacion y desarrollo mas
convencionales a este entorno cambiante y lleno de
presiones, en el que obtener un resultado rapido, algo
que se pueda ver, mostrar y utilizar se ha vuelto crucial
para el éxito. Para la mayoria de aplicaciones
empresariales, la metodologia ha de ser agil, debe tener
un ciclo de desarrollo corto y debe incrementar las
funcionalidades en cada iteracion. En el Manifiesto
Agil [3] se definen los cuatro valores por los que se
guian las metodologias agiles:

e Centradas en el individuo y sus interacciones mds
que en el proceso y las herramientas.

o Centradas en desarrollar software que funciona mas
que en obtener una buena documentacion.

o Centradas en la colaboracion con el cliente mas que
en la negociacion de un contrato.

o Centradas en responder a los cambios mas que en
seguir una planificacion.

El Manifiesto también enuncia los doce principios de
un proceso agil (ver Tabla 1).
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Tabla 1: Principios agiles

La prioridad es satisfacer al cliente mediante tempranas y
continuas entregas de software que le aporte un valor.

Dar la bienvenida a los cambios incluso al final del
desarrollo, cambios que daran una ventaja a nuestro cliente.

0
N

o
w

Hacer entregas frecuentes de software que funcione, desde un
par de semanas a un par de meses, con el menor intervalo de
tiempo posible entre entregas.

Las personas del negocio y los desarrolladores deben trabajar
juntos diariamente a lo largo de todo el proyecto.

Construir el proyecto en torno a individuos motivados.
Darles el entorno y el apoyo que necesitan y confiar en ellos.

El dialogo cara a cara es el método mas eficiente y efectivo
para comunicar informacion dentro del equipo de desarrollo.

El software que funciona es la principal medida del progreso.

Los procesos éagiles promueven un desarrollo sostenido. Los
promotores, usuarios y desarrolladores deben poder mantener
un ritmo de trabajo constante de forma indefinida.

La atencion continua a la calidad técnica y al buen disefio
mejoran la agilidad.

La simplicidad es esencial. Se ha de saber maximizar el
trabajo que NO se debe realizar.

P10

P11 Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios surgen de los

equipos que se han organizado ellos mismos.

P12 En intervalos regulares, el equipo debe reflexionar con
respecto a como llegar a ser mas efectivo, y ajustar su

comportamiento para conseguirlo.

Son muchas las metodologias que lucen la etiqueta
de agiles [9], pero todas ellas se basan en una misma
vision: el negocio cambia y el usuario necesita adaptar
los sistemas de informacion a estos cambios. Esta idea
se plasma en el Manifiesto Agil [3]

3. Deficiencias de 1a IT Governance aplicadas al BL.

Una vez presentados los tres elementos en que se
basa nuestra propuesta, vamos a argumentar por qué
una aplicaciéon directa de los sistemas de IT
Governance al Business Intelligence no es adecuada.

Actualmente, dicho en términos coloquiales, la
gestion de los departamentos de IT de nuestras
organizaciones ha evolucionado desde un sistema de
gestion de IT basado en apagar fuegos (bomberos) a un
estado de madurez que permite orientar esta gestion en
terminos de la gestion de servicios (ver Figura 1). En
este contexto, creemos que el paso definitivo que da
mas valor a una organizacion conlleva la buena gestion
de los sistemas decisionales. Mejores decisiones
implican valor y eventuales ventajas competitivas para
la organizacion. Asi pues, la buena gestiéon o gobierno
de los sistemas decisionales (BI Governance) es un
nuevo reto que tienen las organizaciones y que




debemos afrontar, aunque en la actualidad no sepamos
exactamente como hacerlo.

Quizds un error habitual consiste en que el
departamento de IT se acaba convirtiendo en una
especie de “despotismo ilustrado de las IT”, para el
negocio, pero sin el negocio. Seguidamente
comentamos algunos de los enfoques que consideramos
erroneos en el despliegue de algunos proyectos de IT
Governance.

ot
/
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Figura 1: Evolucion de la gestion de los departamentos de IT,
adaptado de A.Valle [10].

3.1. Demasiado énfasis en IT

Uno de los errores que se comete al implantar
herramientas de IT Governance consiste en analizarlas
unicamente bajo el punt de vista de tecnoldgico. Se
enfatiza mucho mas la componente IT (Information
Tecnologies) que la de IS (Information Systems). Hay
que tener en cuenta que el negocio no suele estar
familiarizado con el lenguaje tecnoldgico, sind que
tiene su propio lenguaje de negocios. Este diferente
lenguaje y el no ser consciente de ello es en definitiva
el gran motivo detras del gap entre IT y negocio.

En realidad, las organizaciones esperan de la
tecnologia el obtener una mejor informacion para, entre
otras cosas, tomar mejores decisiones. Asi pues, el
sistema de informacién, desde el punto de vista
transaccional o decisional, desde la perspectiva
operacional, tactica o estratégica, debe proveer la
informacion de mayor calidad posible para tomas
mejores decisiones, que aspiren a facilitar la
consecucion y sostenimiento de ventajas competitivas y
a generar verdadero valor para la organizaciéon. La
tecnologia evoluciona constantemente y es un medio
para proveer informacion al negocio, nunca ha de
constituir un fin en si misma.

Algunos autores ya han detectado esta anomalia y

empiezan a acufiar nuevos términos que reconducen
este énfasis de IT Governance mal orientado hacia la
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tecnologia en si misma. Charlie Betzya habla de BISM
(Business Information Services Management) dejando
de lado los IT Services por los Business Information
Services [11]. Destacados profesionales [12] ya estan
adoptando esta nueva semantica. Sin duda una gran
paso en al camino adecuado.

3.2. Necesidad inherente de estructurar

Los departamentos de IT estan acostumbrados a
estructurar todos los sistemas de la organizacion, a la
vez que visualizan a la propia organizacién como un
conjunto de componentes de una forma bien
estructurada. El problema surge al intentar dar
estructura a los sistemas decisionales y al propio
proceso de toma de decisiones, los cuales son, por
naturaleza sistemas y procesos a lo sumo semi-
estructurados. Esta estructuracion se pretende obtener
creando, a veces forzadamente, responsabilidades y
roles, estructuras jerarquicas rigidas, definicion de
procesos bien formalizados, todo ello adscrito a
acuerdos estaticos de nivel de servicio.

Asi pues, cuando se pretende estructurar y
formalizar un proceso de toma de decisiones y/o un
sistema de informacion decisional se cae en el error de
encorsetarlos y hacerlos mas rigido, y, por lo tanto,
hacerlos mas inutiles, o menos utiles.

3.3. Basadas en modelos generalistas

Son muchos los modelos de referencia para
estructurar las herramientas de IT Governance (ver Fig.
5), pero no siempre se consideran ni siempre son los
mas adecuados. Por ejemplo, al plantearse Ia
utilizacion del modelo COBIT, que es un modelo de
los mas implantados y focalizados en el area de toma
de decisiones, nos encontramos con la definicion de
“34 objetivos de control, que han sido desarrollados de
la informacion obtenida de 41 documentos de caracter
internacional y que han sido validados para equilibrar
el riesgo y el control de las IT” [13].

El modelo de COBIT requiere tomar decisiones
sobre supuestos totalmente centrados en ambitos
internacionales de grandes compafiias, con la dificultad
para adaptarlo, por ejemplo, al caso de la PYME
espafiola. Asi pues, al considerar este modelo se
definiran objetivos de control partiendo de unas
hipotesis que no son aplicables a todos los casos. ;Son
esos 34 objetivos verdaderamente aplicables a mi
empresa? jAlguno de los que se han desestimado
serian utiles realmente para mi, en un entorno mas



pequefio y competitivo? ;Quién lo puede saber?.
Obviamente la respuesta a estas preguntas no esta solo
en la parte de IT, sin6 que también reside en la parte de
negocio de cada organizacion en concreto.

3.4. No se consideran las personas

En una organizacion, quien toma las decisiones son
obviamente las personas. Son las personas la que
realmente ejecutan, controlan y deciden sobre los
procesos, y son las personas de negocio las que con sus
decisiones procuran la generacion de valor en la
empresa. Sin embargo, todas las herramientas de IT
Governance actuales siguen centrandose en las
estructuras y los procesos. Es necesario que, ademas,
existan mecanismos eficaces que fomenten la relacion,
comunicacion y colaboracion entre las personas de la
organizacion, en el contexto pautado de las estructuras
y los procesos. Es necesario hacer mas énfasis en las
personas y en sus relaciones, y que éstas no queden
implicitas. De Haes y Van Grember [14] (basados en
Peterson [15]) muestran claramente que para llevar al
éxito la IT Governance se debe afadir un tercer

elemento a las ya conocidas “estructuras”, y
“procesos”; este elemento no es otro que las
“relaciones”.

Los mecanismos que promueven la participacion
activa y la colaboracion entre los usuarios clave y los
grupos inter-funcionales mixtos de negocio y de IT son
los que nos aseguraran el progresivo cierre del gap
entre IT y negocio. Y son la base sobre la que nosotros
pretendemos construir nuestra propuesta de Agile BI
Governance.

3.4. Liderazgo del CIO

Tradicionalmente, a la figura del CIO le ha costado
(v le sigue costando todavia en muchos casos) salir de
debajo del Director Financiero o del Director de
Organizacion y Sistemas. Durante muchos afios esta
figura se ha convertido en el “paladin de la causa de
los departamentos de IT”. Es necesario que esta figura
esté donde se toman las decisiones para poder ayudar a
dar informacion. Es objetivo prioritario es conseguir
que nuestro caballero-mirlo blanco (mitad tecnélogo,
mitad hombre de negocios y siempre gran relaciones
publicas), forme parte del comité de direccion,
dependiendo directamente del CEO y de nadie mas.

Pero esto no es suficiente. Una organizacion no

debe contentarse con tener un representante en el
comité de direccion de alto nivel para que las
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decisiones sean top-down. Para conseguir romper el
gap existente entre el negocio y la IT, el siguiente paso
es tener un representante en todos aquellos niveles en
los que se tomen las decisiones, no solo en la direccion,
sind también en los niveles ticticos y operaciones,
hasta que la estructura de IT se entrelace
eficientemente con la estructura de negocio.

4. La necesidad de ser agiles

(Cual seria la metodologia mas apropiada para
reducir el fracaso de las implantaciones de BI?
Obviamente, aquella que potenciara los factores de
éxito de la BI. Muchos son los factores de éxito de BI
que se han identificado. Algunos de los trabajos mas
relevantes son los de Sammon&Finnegan (2000) [16],
Faulkner y MacGillivray (2001) [17], Wixon y Watson
(2001) [18], Quinn(2003) [19], Weir et al (2003) [20],
Briggs (2004) [21], Solomon (2005) [22],
Moss(2005)[23], Chenoweth et al (2006) [24].
Recopilando y agrupando los factores de éxito que
aparecen citados en esos trabajos, hemos definido
como factores primarios aquellos citados por 5 o mas
de estos autores (ver Tabla 2).

De los 6 factores primarios, el principal hace
referencia a la calidad de los datos en los sistemas
operacionales, pero el resto hace referencia a la
organizacion, al usuario de negocio y a la metodologia
de proyectos.

Asi pues, la primera conclusion que podemos sacar
es que deberemos fomentar una metodologia de BI
Governance focalizada en el usuario.

USUARIO

ORGANIZACION

METODOLOGIA

Figura 3: Aspectos claves del éxito de los sistemas BI.

(Nos podrian servir las metodologias 4giles? La
respuesta podria ser afirmativa si existira una relacion
positiva entre los factores primarios de éxito y los
principios agiles que hemos visto anteriormente.



Tabla 2: Factores primarios
Autores Factores

FP9-1 | SOLOM-CSF-2;W&W-CSF-6;:50LOM-CSE- Gestion del dato (9)
3;30LOM-CSF-8.BRIGG-CSF-13;5&F-CSF-
5.8&F-CSF-7T.MOSS-CFF-9.8&F-CSF-8

FP8-1 | Quinn-CSF1:F&M-CFF3; Quinn-CFF1; Conocer y gestionar las
CHENOW-INT-3.CHENOW-INT-4,.BRIGG- necesidades del usuario
CSF-2; S&F-CSF-3;WEIR-BP-3 denegocio(8)

FP7-1 | F&M-CFF2;:BRIGG-CSF-4;BRIGG-CSF-5; Centrar los objetivos del
BRIGG-CSF-T7:5&F-CSF-1; WEIR-BP-5; proyectoen las
BRIGG-CSF-8 necesidades urgentes de

fu organizacién., para
conseguir un éxito ripido
M

FP6-1 | SOLOM-CSF-9;MOSS-CFF-1;:MOSS-CFF-4; Metodologia y gestion de
Quinn-CFF2;MOSS-CFF-5:MOSS-CFF-10 proyectos inadecuada(6)

FP5-2 | BRIGG-CSF-1;W&W-CSF-1,S&F-CSF-2; Respaldo dela gerendia
Quinn-CSF5 . CHENOW-INT-1,W&W-CSF-2 )

FP3-1 | F&M-CFF8;MOSS-CFF-3 ; BRIGG-CSF-10; Los usuarios participan
W& W-CSF-4;WEIR-BP-4 en el proyecto(3)

Si codificamos con un + las relaciones positivas y
con un — las negativas, obtenemos la tabla 3.

Tabla 3 . Relaciones entre Factores y Principios
P1|P2 P3 P4|Ps5|PE|P12

= + + + +
FP7-1 + + +
PE1 + + + +
FRE-1 + + +

De la Tabla 3 se puede deducir que existe una aparente
relacion positiva entre usar un enfoque metodologico
agil a la hora de abordar proyectos de BI. Es logico
pues intentar aprovechar y extrapolar esta relacion y
apuntar a una metodologia de BI Governance basada
en los valores del manifiesto agil, y que intente evitar
los errores de partida de la IT Governance mas
convencional.

5. BI Governance

A diferencia de los conceptos anteriormente
presentados, no son muchos los intentos que han
habido de definir BI Governance. La mayoria de veces
se ha dejado al lector que interprete lo que crea
conveniente para este concepto emergente, y se ha
hablado directamente de sus beneficios desde el punto
de vista comercial.

En el informe HP-Knightsbridge [25] se presentan
las principales tendencias de BI del afio 2007. La
primera y mas importante de ellas es el “BI
Governance”, que se define timidamente como la
estructura que garantiza la eficacia de los programas y
las inversiones en BI. Noé Gutiérrez [26] va mas alla,
definiéndo el concepto basandose en tres pilares:
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Priorizacion de proyectos; Guias, reglas 'y
recomendaciones; Roles y responsabilidades. Beth
Leonard [27] da un paso mas alla y sugiere claramente
que BI Governance no consiste simplemente en
establecer mecanismos de control, sindé que se ha de
extender el BI Governance mediante lazos de
asociaciones en el entorno mas cercano. Debe poseer
una clara vision estratégica (como COBIT), pero debe
tener un marco comun tdctico de responsabilidad
compartida entre IT y las unidades de negocio. Pero
son Larson y Matney [28] quienes dan la que a nuestro
entender es la mejor definicion del concepto de BI
Governance:

BI Governance es el proceso de definicion y
ejecucion de la infraestructura que prestard apoyo a
los objetivos de empresa. Es propiedad conjunta de
tecnologias de la informacion y de las diferentes
unidades de negocio, y se encarga de dirigir el
proceso estratégico de obtencion de valor del
Business Intelligence en la empresa.

El acierto de la propiedad conjunta y de la
obtencion de valor hacen que ésta sea, en nuestra
opinidn, la mejor definicion de este concepto.

6. Definicion de Agile BI Governance

Partiendo de la definicion de BI Governance y
habiendo constatado que el enfoque metodologico mas
adecuado apunta hacia una orientacion Agil, la primera
definicién de este nuevo concepto, ha de basarse en el
uso de la propiedad conjunta y de la obtenciéon de
valor:

Agile BI Governance es el proceso de definicion y
ejecucion de la infraestructura que prestard apoyo
a los objetivos de empresa. Es propiedad conjunta
de tecnologias de la informacion y de las diferentes
unidades de negocio, y se encarga de dirigir el
proceso estratégico de obtencion de valor del
Business Intelligence en la empresa a través de los
valores y_principios del Manifiesto Agil.

7. Conclusiones y Trabajo Futuro

Este articulo ha presentado las bases en que se
fundamenta el concepto de Agile Business Intelligence
Governance. Uno de los principles retos que quedan
por cubrir es el de definir la estructura de un esquema
de referencia para este concepto, los paradigmas a
romper, los 6rganos de gobierno, las areas de decision,



los roles, las relaciones, las acciones que fomenten el
cierre del gap entre IT y negocio, etc. Pero todas estas
definiciones tienen que completarse con experiencias
de aplicacion en organizaciones reales, tareas en las
que estamos trabajando actualmente y en las que
estamos abiertos a colaborar con otros colegas tanto
del 4ambito académico como profesional.
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La presente propuesta establece un método que
ayuda a determinar los objetivos estratégicos en el
proceso de Planificacion Estratégica de las TI en
cualquier tipo de organizacion. Este método también
permite optimizar el valor mediante simulacion
dinamica de las estrategias bdsicas que permitan
conseguir esos objetivos estratégicos. Con el modelo
propuesto se permite determinar el mejor de los
escenarios futuros, y asi priorizar adecuadamente las
inversiones en Tl. Mediante esta herramienta se puede
realizar una adecuada seleccion para cada una de las
cuatro estrategias basicas que presenta el modelo:
estrategia de valor, estrategia de tecnologias basicas,
estrategia de espacios de mercado y estrategia de
organizacion /subcontratacion.

1. Introduccion al Proceso de Planificacion
Estratégica de las TI

La planificacion estratégica es uno de los procesos
mas importantes de cualquier modelo del Gobierno TI,
dadas las implicaciones econémicas que tiene el tomar
unas decisiones correctas o unas no adecuadas. En el
modelo Cobit de Gobierno de las TI, la Planificacion
Estratégica de las TI (PETI) se corresponde con uno de
los 34 procesos, el denominado “PO1 — Definir un Plan
Estratégico de las TI”, y que se interrelaciona de forma
directa con otros 30 procesos del resto de los dominios
Cobit. Tanto en ITIL v2 como en ITIL v3, la PETI esta
recogida en uno de los libros de la biblioteca: “Service
Strategy” en la V3 [16] y “Planning to Implement
Service Management” en la V2 [21]. En el caso de ITIL
v2 de forma mas desligada del resto de los procesos y
con una orientacion algo mas general y no centrada en
la operacion de los servicios TI. Por el contrario, en el
libro Estrategia del Servicio de ITIL V3, la estrategia,
logicamente, ocupa un lugar destacado, analizando la
demanda, definiendo el portafolio de servicios a
suministrar y determinando las directrices del disefio de
los servicios TT a proporcionar. El resto de los procesos
de gestion del servicio TI parten de las decisiones y
directrices que se marcan en Estrategia de los Servicios
TI. Es el desempeiio de este rol prioritario el que
también se considera en la presente investigacion.
Existen otros modelos de Planificacion Estratégica
orientada a las TI de interés para este estudio, como es
Meétrica 3 [11] (incorpora un proceso de Planificacion
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[6] o el modelo de Planificacién Estratégica de los
Sistemas de Informacion de King [4].

La Planificacion Estratégica es un proceso de
evaluacion sistematica de la naturaleza de un negocio,
que define los objetivos a largo plazo: identificando
metas y objetivos cuantitativos, desarrollando
estrategias para alcanzar esos objetivos y localizando
recursos para llevar a cabo las estrategias y mejorar
frente a los competidores. Lo que es compartido en
todas las definiciones de PETI es que se trata de un
proceso que contempla una serie de actividades en
secuencia. También es comun el llevar a cabo un
analisis interno y del entorno, asi como determinar y
definir los objetivos o metas estratégicas de acuerdo a
las conclusiones del analisis anterior. No todas las
definiciones contemplan, dentro del alcance de la
planificacion estratégica la determinacion de los planes
de accion para la consecucion de los OE. Dichos planes
de accion incorporan una definicion no detallada pero
clara de los recursos a emplear, de los requisitos de alto
nivel o conceptuales a cubrir y de los periodos de
tiempo en que se planifica su materializacion.

Desde un punto de vista economico, dentro del
proceso de planificacion estratégica se ha de contemplar
la determinacion de: costes, valor, riesgo y la
flexibilidad de todos los planes propuestos. Una
planificacion estratégica completa también ha de incluir
una definicion de las principales métricas que se van a
emplear, con el fin de asegurar el seguimiento, calidad
y control de las desviaciones de las acciones que se
proponen en la estrategia. El alcance de la presente
publicacion se limita a proponer un método y un
modelo para la definicion de las estrategias basicas y la
obtencion de los objetivos estratégicos, no abordando
las etapas de planificacion de las acciones.

Se sigue la filosofia propuesta en la version 3 de
ITIL [16] por las siguientes razones:

1. Da una orientaciéon de servicios y trata con
niveles de servicio, lo que facilita enormemente
la integracion con el negocio.

2. Sigue el ciclo de vida de los servicios, que es la
forma natural de integrar los procesos de
Servicios TI, y hace posible la simulacién o
utilizacion de herramientas basadas en modelos
de sistemas con retroalimentacion.

El esquema completo del proceso de planificacion

estratégica que se propone se asemeja en parte a la idea



de Mintzverg [12] de cuatro niveles en la planificacion
estratégica:

1. Perspectiva Estratégica: Definicion de la
Vision y Mision a modo de direccion a seguir.

2. Posicion Estratégica: Describir con mas detalle
las decisiones a adoptar.

3. Planificacién Estratégica: Indica como pasar
del “qué” al “como”.

4. Patrones de Ejecucion: Se trata de describir de
forma consistente cémo actuar para ser
coherentes con las estrategias definidas.

Los dos primeros pasos, alcance de la presente
publicacion, son denominados y redefinidos de la
siguiente forma:

1. Valoracién de Opciones Estratégicas: En un

proceso de planificacion estratégica de Servicios
TI, los primeros aspectos a plantear son: la
mision o fin, la visién o escenario futuro donde
queremos posicionar nuestra organizacion, asi
como el proposito, la razén de ser y los valores
que queremos imprimir a la misma. También se
incluye la utilizacion de todas las técnicas
existentes de analisis interno y externo. En el
apartado 2 se muestra un método para integrar y
dar orientacion TI a las diferentes técnicas
existentes.

2. Formulacién de la estrategia: El modelado
propuesto ha de ser guiado por un marco
estratégico de decisiones en funcion de las
estrategias basicas. Este marco estratégico de
TI, aparte de por decisiones propias de nuestra
organizacion, va a estar influido por la madurez
de nuestra empresa y el posicionamiento que
tengamos en el sector en que estamos operando.
Es en esta actividad donde se enmarca el
modelo de simulacion que, como se ha
mencionado, es una de las técnicas esenciales
para predecir en qué grado cada una de las
estrategias basicas optimizara el valor a aportar
a nuestra organizacion. El modelo de simulacion
se muestra en el apartado 3.

Las otras dos actividades relativas a las acciones y a

la ejecucion y seguimiento de la estrategia se

encuentran fuera del alcance de la presente
investigacion.
2. Introduccion a las técnicas de

planificacion para la valoracion de opciones
estratégicas de las TI

Hay diversas técnicas empleadas en los primeros
pasos del proceso de planificacion estratégica de las T1.
La totalidad de estas técnicas provienen del area de
planificacion estratégica de las grandes empresas y se
han ido adaptando al area de las TI. El extenso grupo de
técnicas  empleadas  también  hace  necesario
simplificarlas y proponer las mas adecuadas en los
diferentes pasos del proceso de planificacion estratégica
de las TI. Esto es asi ya que muchas de las técnicas
exceden del ambito de actuacion de los CIO’s y tiene
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que adaptarse Sistemas de
Informacion.

Hay que considerar que todas las técnicas que se
mencionan tienen una utilidad diferenciada y es bueno
conocerlas, pues dependiendo de la situacion de las
organizaciones TI y de los diferentes momentos en que
se encuentren, pueden ser unas mas ttiles que otras. Por
poner un ejemplo, el analisis DAFO, aunque pueda
solaparse, no es sustitutivo del andlisis cinco fuerzas,
pues este ultimo realiza un andlisis focalizdndose
unicamente en los temas externos y con una
clasificacion que da mas importancia a los factores
concretos de la competencia que a generales sobre
amenazas y oportunidades.

Lo que si se considera prioritario es no perder la
ligazon entre los diferentes pasos del proceso de
planificacion estratégica, pues muchas veces el paso de
“Valoracion de Opciones Estratégicas”, al ser mas
abstracto, conduce a tratarlo de forma independiente al
paso de “Formulacion de la Estrategia”. Para evitar
esto, los autores de la presente publicacion proponen
que las diferentes técnicas empleadas den como
producto los Factores Criticos de Cambio (FCC), que
son la base de partida en el momento de definir los
objetivos estratégicos. Se define como Factor Critico de
Cambio aquel aspecto, interno o externo al
departamento TI, que tenga importancia estratégica y
que deberemos considerar como partida a la hora de
definir las metas u objetivos estratégicos. Partiendo de
la lista de FCC se definen los objetivos estratégicos que
los abordan, y es en la validacion de los objetivos
estratégicos y sus estrategias basicas donde encaja la
herramienta de simulacion que se presenta en esta
publicacion.

Otro de los problemas de importar técnicas de
Planificacion Estratégica de las grandes corporaciones
de negocio es caer en el error de no adecuarlas al
mundo de la Gestion de Servicios TI. Por poner un
ejemplo, la cadena de valor de Porter es una
herramienta imprescindible para analizar las diferentes
actividades de la empresa y la secuencia de esas
actividades. En el mundo TI, esta misma cadena de
valor se ha de emplear para ver la centralizacion y
descentralizacion de los sistemas y como se encuentran
cubiertos. El andlisis de la secuencia de actividades de
Porter nos debe proporcionar la calidad de las
principales interfaces y los retrasos que incorporan.

Se hace imprescindible que la lista de FCC que se
obtenga de todas las técnicas mencionadas se encuentre
valorada en base a: valor, coste, riesgo y futuras
sinergias que conlleven.

En la Tabla I se muestran las diferentes técnicas
relativas a “Evaluacion de opciones Estratégicas” y
“Formulacion de la Estrategia” (columnas en gris),
indicando la actividad del proceso de PETI en que se
emplea y el tipo de FCC a obtener. Al centrarse en estas
dos primeras actividades PETI, no se incluyen los
Cuadros de Mando Integrales para TI

para trabajar con



Tabla I: Diferentes técnicas empleadas en la planificacion estratégica, actividad donde se emplea y FCC que

se puede obtener.

Técnica empleada en Tipo de Informacién Estratégica o Factor Critico de

el proceso de Cambio a Obtener
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Visionado X X FCC a considerar a la hora de definir el proposito
de nuestros Sistemas de Informacion, o de
determinar el como nos gustaria posicionar nuestro
departamento de cara al futuro.

Analisis de Partes X X FCC a tener en cuenta para cubrir las expectativas

Interesadas de socios y resto de entidades influidas por nuestra
organizacion T1.

Teoria del Drama X X FCC que nos ayuden en el posicionamiento con
otras partes de la organizacion (principalmente
departamentos funcionales) o en las relaciones con
proveedores y empresas de la competencia.

Me¢étodos de X X Ante unos problemas detectados, FCC que es

Estructuracion de necesario contar a la hora de resolver los problemas

Problemas TI existentes o detectar anticipadamente problemas
futuros.

Analisis de los X X Toda organizacion ha de hacer frente a la escasez

Recursos de recursos y en especial la organizacion de TI por
la magnitud de las inversiones tecnologicas. Con
esta técnica se detectan FCC relacionados con los
recursos de todo tipo de activos de sistemas
(financieros, de recursos humanos, de capacidad,
etc).

Analisis DAFO X X FCC relativos a las metas detectadas tras el analisis
de aspectos tanto internos (fortalezas y debilidades)
como externos (amenazas y oportunidades).

Cinco Fuerzas X X FCC relacionados a afrontar a los aspectos externos
que constituyen la competencia.

Matrices del Portafolio | X X Proporcionan los FCC relativos a la madurez y

de Productos y obsolescencia de las tecnologias, asi como al riesgo

Servicios T1/ Ciclos de que las nuevas tecnologias conllevan. El grado de

Vida de Productos y madurez definira diferentes FCC alineados con el

Servicios TI /Curvas tipo de estrategia a seguir.

de Promocion

Exagerada

Analisis Riesgo/ FCC a la hora de incorporar el riesgo en nuestras

Decision decisiones.

Medidas Financierasy | X X X X X Ayudaran a dar indicaciones (FCC) sobre qué

de Impacto en estrategias de cambio aportan valor a la

Beneficios organizacion T1, asi como consideraciones relativas
al valor que conllevan los diferentes espacios de
Mercado en que vamos a operar con nuestros
servicios TI.

Analisis de Robustez X X X X Entre diferentes alternativas estratégicas permitira
encontrar FCC que ayuden a determinar cual de
ellas es mas apropiada para la consecucion de
nuestro propasito.

Opciones Reales X X X X X Entre diferentes alternativas estratégicas permitira
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determinar cual de ellas es mas apropiada para la
consecucion de valor.
En la tabla anterior no se han incluido los Modelos de (JDEdwards+ Integraciéon tecnologica de una
Simulacion y las técnicas de Planificacion de Desarrollos a nueva realidad organizativa.

Escenarios, ya que estas técnicas partiran de los FCC
detectados en las técnicas mostradas. El modelo PETI
que se propone se prueba en el apartado 7 con cuatro
proyectos reales de diferentes organizaciones de los que
se conoce la evolucion historica. A modo de resumen se
proporciona la tabla II, en que para estos cuatro
proyectos se indican los tres FCC mas importantes. Los
FCC ayudaran a definir los Objetivos Estratégicos asi
como a determinar las variables del modelo y los
escenarios de estrategias basicas con los que probar la
simulacion. El modelo de simulacion de los apartados 5
y 6 parte de los FCC detectados en este apartao. La
tabla II completa incorpora una columna con la técnica
PETI y otra columna con las variables de entrada
criticas a simular (depende de los FCC).

Tabla II: Tres principales Factores Criticos de
Cambio de las cuatro organizaciones estudiadas.

FACTORES CRITICOS DE
CAMBIO
Prueba 1: Industria | Obsolescencia tecnologica
del Proceso (SAP | Falta de integracion otros
R/3) aplicativos.
Disparidad de métodos de
control

Prueba 2: Industria

Mejores sistemas para reduccion

Telecomunicaciones | y control de impagados.
(SAP R/3+ Plantear piloto para optar por
Desarrollos a nueva arquitectura de sistemas.
Medida): Controlar las  pruebas de
volumen.
Prueba 3: Industria | Control de adaptaciones en
Alimentacion soluciones empaquetadas.
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Nuevos cambios en el entorno
con fecha fija de terminacion.

Medida)

Prueba 4: Industria
Distribucion (SAP
R/3)

Aprovechamiento de sinergias
de inversiones anteriores.

Igualar soluciones tecnologicas
empresa-grupo con posibilidad
de compartir gestion.

Limpieza y depuracion de datos
historicos

3. Modelos de Costes Variables para la
Simulacion de la Planificacion Estratégica
de las TI

La simulacion es una técnica imprescindible en el
area de Tecnologias de la Informacién puesto que se
deben tener en cuenta multiples variables internas y del
entorno que, si se consideran erroneamente, pueden
provocar importantes pérdidas para la organizacion [8].
La forma de estructurar el modelo es mediante la
creacion de escenarios que permitan determinar el
correcto reglaje de las cuatro estrategias basicas a
considerar en cualquier proceso de planificacion
estratégica. Los autores entienden por estrategia basica
"la declaracion de la forma en que los objetivos
estratégicos seran alcanzados, subordinandose a los
mismos y en la medida en que ayuden a alcanzarse”,
esta idea se plasma de una forma grafica en la figura I
con los diferentes caminos a definir por cada estrategia
basica.




Para llegar a los diferentes objetivos se
pueden seleccionar diferentes caminos
segun las estrategias basicas

Restriccionesoriginadas
por la politica, los

recursos y la estructurg
de la empresa

SITUACION
ACTUAL

VISION

(donde nos
queremos ver)

OBIJETIVO
ESTRATEGICO
Situaciéna la
cual el
Departamento TI
quiere llevar en
un determinado
tiempo (3->5
afios)

Restriccionesgeneradas por
el entorno de la empresa

Figura I: Diferentes caminos o estrategias basicas para llegar a los objetivos estratégicos de las TI.

Los modelos de simulacion son esenciales en
cualquier proceso de planificacion estratégica dado que
se trabaja con incertidumbres en la prediccion del futuro
y en entornos afectados por muchas variables,
generalmente con una evolucion desconocida [5][7].
Dentro de estas variables que afectan a las decisiones de
cualquier departamento de TI se encuentran: variables
externas  (regulaciones, modas, fuerza laboral
tecnologica, etc...), variables de decision interna de las
areas funcionales de la empresa (fusiones con otras
empresas, nuevos productos y servicios tecnologicos,
experiencia, etc...) y variables de decision internas al
departamento de TI (grado de subcontratacion TI,
desarrollo a medida/solucién empaquetada, etc...).

Un modelo es una representacion simplificada de un
sistema en un momento determinado de tiempo con el
que se pretende facilitar el entendimiento del sistema
real. Los modelos son requeridos cuando tratamos con
multiples variables, que se relacionan con otras
variables, con posibilidades de retardos y formulas vy,
ademas, presentan retroalimentacion. Las
retroalimentaciones y retardos impiden solucionar este
tipo de problemas con ecuaciones matematicas. Con el
modelo se permite simular diferentes escenarios de una
forma rapida y agil, sin incurrir en costes y prediciendo
situaciones adversas que se puedan producir en un
futuro. Asimismo, la utilizacion de modelos para la
planificacion estratégica de las TI permite abrir un
fructifero debate entre todos los participantes en el
proceso PETI que sin la existencia del modelo no se
produciria.

En general, los modelos de planificacion estratégica
se componen de cinco pasos (parecido al ciclo de
mejora continua de Deming), tal y como se muestra en
la figura II:

1. Definicion del problema: Cual es el problema

que refleja la situacion que se quiere modelar
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para predecir el futuro. En esta etapa se limita el
alcance y se deciden las variables mas
importantes a medir.

Establecer diferentes escenarios dindmicos:
En esta etapa, y de acuerdo a las tendencias
tecnologicas, la informacion historica y el
conocimiento del sector de las personas que
estan modelando (recogidas en los FCC), se
procedera a definir diferentes grupos de
variables de entrada cuyas salidas a través de la
ejecucion del modelo se deben conocer. Se
define un escenario como una imagen creible de
un posible futuro entorno en el que nuestra
organizacion tiene que operar.

Formulacion y generacion del modelo:
Realizar un analisis de las principales variables
de la organizacion y del entorno a modelar. Tras
la definicion de la lista completa de variables se
procede a seleccionar las mas importantes,
segun los FCC, y a clasificarlas como variables
de nivel y variables auxiliares de acuerdo a la
metodologia de modelado dinamico. Esta
seleccion de variables se realiza en el apartado
posterior, y para ello se han utilizado los libros
de la version 3 de ITIL.

Confirmacién con evidencias: La calidad de
los modelos de simulacion viene dada por la
capacidad de reproducir la realidad lo mejor
posible, y para ecllo es necesario ajustar las
primeras versiones del modelo para la correcta
prediccion de las tendencias. En la prueba del
presente modelo se emplean cuatro casos reales
(apartado 7) y se confirma si los resultados del
modelo se ajustan a la informacion historica de
la que se cuenta.

Propuesta de nuevas mejoras: Incorporar las
propuestas en el modelo y proceder a realizar de



nuevo el proceso hasta la consecucion del ajuste
esperado.

Tal y como se adelantaba con el modelo propuesto,
se simulan las estrategias basicas para ver qué escenario
es el mas propicio. Asi se pueden simular diferentes
grados de subcontratacion TI y diferentes estructuras
organizativas del departamento TI. Dentro de la
estrategia basica de espacios de mercado se definen
diferentes combinaciones de arquetipos de servicios y
de activos de servicios. Dentro de la estrategia basica de
valor se define si se apuesta por estrategias de valor
(alta formacion, soluciones “best of the breed”, etc) o se
opta por otras soluciones enfocadas al ahorro de costes
(software libre, soluciones paquetizadas de uso masivo,
personal con poca experiencia y poca remuneracion,
etc) al decidir las inversiones TI.

Dinamica
Costes
Variables para

CMI

Resultados y
Proponer
\ Mejoras

Ejecucion del

Modelo

Planificac|on Estrat

On Tactica

Planificacién
Tactica
Capacidades

Tactica

Planificacion

Disponibilidad

Aparte de la simulacion anterior, en el modelo de
Planificacion Estratégica que se propone, una vez que
se han seleccionado las estrategias basicas y por ende
los objetivos estratégicos, se debe emplear el modelo de
simulacioén propuesto como herramienta
complementaria a los Cuadros de Mando Integrales
para TI. Con ello se facilita el conocer el coste de los
diferentes objetivos de las distintas perspectivas, ya que
con el modelo dindmico se pueden simular las
relaciones causales cuyos valor y coste serian muy
dificiles de  determinar. Otras  simulaciones
convenientes de llevar a cabo, pero que exceden el
alcance de esta publicacion, son las simulaciones de
planificaciones tacticas mas acotadas en alcance y de
mas bajo nivel (mayor nivel de detalle) que se muestran
en la figura II.

Definicion del

Planificacién
Estratégica Costes
Variables

Problemay
Alcance

Dindmicas

Formulacién
del Modelo

Planificacion

Tactica Operacion L . .
P Tactica Financiera

entro de Servicig

Figura II: Modelos de Simulacion Estratégicos y Tacticos a considerar en Gestion del Servicio.

4. Entradas al Modelo Propuesto

Las entradas al modelo tienen que estar asociadas
con una medida que sirva para cualquier tipo de
organizacion, cualquier posible nivel de automatizacion
y tipo de herramienta tecnologica a emplear (desarrollo
a medida o tipo de soluciéon empaquetada). La mejor
medida propuesta como guia del avance dinamico de la
simulacion en el tiempo debe estar ligada a los
requisitos de usuario, por lo que se han empleado los
Puntos Funcion Sin Ajustar (PFSA) [2]. Se toman como
guia los PFSA al considerar que los accesos a ficheros o
uso de transacciones es una forma de conocer la
profundidad o dificultad de implantacién y operacion de
los sistemas de informacion a simular.

Para el modelo que se proporciona, la simulaciéon de
prueba se ha realizado en base a una organizaciéon que
parte de cero, sin sistemas de informacion. Primero se
quiere implantar una solucion basica para arrancar con
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el negocio, cubriendo los modulos financieros,
comerciales y logisticos y tomando 600 PFSA en el
tiempo “mes cero”. Posteriormente, en el mes 38 se
procede a abordar una fase dos en la que se despliega la
funcionalidad adicional de finanzas, logistica y
comercial (se toman como ejemplo otros 600 PFSA, en
este caso para cada uno de los tres modulos
mencionados). En total, la prueba que se muestra en
esta publicacion trabaja con 2.400 PFSA. Para el
modelo propuesto las entradas ideales a contar serian
aquéllas con un desglose por cada uno de los proyectos
y en el orden que se requiera de acuerdo a un grafico
PERT que considera una secuencia ldogica de
implantacion. El modelo también incorpora retardos [3]
y la variabilidad tipica de los proyectos de sistemas de
informacion.

5. Funcionamiento del Modelo Propuesto



El modelo sigue el ciclo de vida de los servicios TI
propuesto por la version 3 de ITIL, en la que se
establecen cinco fases: planificacion de servicios,
disefio de servicios, transicion de servicios, operacion
de servicios y mejora continua de servicios
[16][17][18][19][20]. El modelo trabaja con PFSA,
traspasandose éstos de una fase a otra segin la
velocidad de avance del diseflo, desarrollo, transicion y
operacion. El modelo es monolitico, pero para facilitar
la visualizacion se ha dividido en dos figuras: la
planificacion, el disefio y la transiciéon por una parte
(figura III del anexo) y la operaciéon y mejora continua
por otra (figura IV del anexo). Los cambios solicitados
en la parte de operacién (incidencias, eventos o
peticiones de servicio) se clasifican en normales o
urgentes, y alimentan o bien los PFSA en planificacion
(se presupone que el cambio es total) o los PFSA en
disefio (se hacen cambios sobre un disefio ya adoptado
y documentado). Por razones de espacio no se muestran
otras dos vistas con operaciones auxiliares del modelo.

Como se ha mencionado, el presente modelo, por su
nivel de generalidad y de alto detalle, estd pensado para
periodos de tiempo de tres a cinco aflos y no para
funcionar con proyectos independientes (dmbito de
trabajo de dinamica del software [1]) sino con cadenas
de PFSA que simulen el orden con el que se desarrollan
los sistemas en las organizaciones. Logicamente se trata
de un modelo general que en cualquier momento se
puede particularizar con los cambios de variables y
relaciones que se requieran en sectores de actividad
concretos. Las variables con una “M” al final de su
denominacién toman los valores de 1 a 5 segiin una
escala de madurez.

EL modelo que se presenta sigue en parte las
mejores practicas ITIL V3 y en otra parte metodologias
desarrollo de software. Por motivos de simplicidad
inherente a todo modelo, el nuestro se ha adaptado y no
contempla estos estandares de forma exhaustiva. A
continuacion se muestran las principales variables de
nivel y auxiliares consideradas para el funcionamiento
del modelo.

5.1. Variables Planificacién Estratégica Servicios
TI

La planificacion estratégica es el dominio por el que
el modelo introduce el cambio en los sistemas de
informacion. La necesidad de cambio dependera del
desalineamiento actual de los sistemas de informacién
con el negocio, de la obsolescencia de los sistemas de
informacion, asi como de los saltos tecnoldgicos que se
produzcan en el entorno. La velocidad del cambio
vendra dado por el grado de las inversiones y la
eficiencia de éstas. Cuanto menor sea el plazo para
implantar el cambio, mas seran los problemas de
comunicacion entre los diferentes equipos al estar
muchos de ellos trabajando en paralelo, y por lo tanto
aumentara la carga de trabajo que habrd que volver a
realizar. La comunicacion entre equipos es una variable
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que se considera en todas las fases del ciclo de vida de
los Sistemas de Informacion del modelo.

5.2. Variables Diseiio Servicios TI

En esta fase las principales variables de entrada son:
el grado de comunicacion, la motivacion del equipo y la
complejidad del negocio. A éstas se une el grado de
subcontratacion, pudiéndose elegir el porcentaje de
subcontratacion tanto del disefio como de la transicion.
El ntimero de disenadores y de desarrolladores aumenta
la velocidad de generacion de resultados, a la vez que el
coste de software, pero también aumenta el trabajo en
paralelo, y por tanto el nimero de errores, y disminuye
la calidad del software (estabilidad) [1]. Aparte del
namero de desarrolladores, la formacion inicial y la
experiencia de partida también influye tanto en el coste
como en los factores de eficiencia. Por motivos de
simplicidad, se consideran tres tipos de recursos
humanos desde el punto de vista de experiencia y coste:
equipos de disefio (compartidos con la planificacion),
equipos de transicion y equipos de operacion. La
calidad de la prueba conducira a detectar errores y
evitar el paso de errores a operaciéon y, ldogicamente,
elevaré el coste de esta fase. Por otra parte, la calidad
del disefio y de la transicion vendrd dada por la
estabilidad del software empleado, la experiencia del
equipo de TI y de los usuarios (solo disefio), la prueba
realizada y la calidad de la documentacién manejada.
Todas las fases cuentan con productividades que
dependen de multiples variables auxiliares, con sus
pesos, y estas productividades son las que daran la
velocidad de paso de una fase a otra fase del modelo
[9]. En esta fase se considera de forma diferenciada la
parte que corresponde a desarrollo a medida de la que
consiste en la utilizaciéon de soluciones comerciales o en
paquetes (COTS o “Commercial of the Shell””). Siempre
hay que considerar un nivel minimo de desarrollos a
medida, que vienen controlados por el numero de
interfaces, adaptaciones y conversiones (desde los
sistemas a sustituir).

5.3. Variables Transicion Servicios TI

El modelo considera la prueba unitaria a realizar de
forma conjunta con el desarrollo en la etapa de
transicion, y ademas en esta misma etapa se realizan las
pruebas de integracion, de cadena y de usuario. El
modelo, de acuerdo a la complejidad del negocio, la
modularidad conseguida y el tamafio del aplicativo,
recomienda un numero ideal de pruebas a realizar, y un
nimero menor de éstas afectara directamente a la
calidad del software y, consecuentemente, al nimero de
errores que pasaran a la fase de operacion. Asimismo,
en esta fase se dispone de una variable auxiliar que
controla la frecuencia de los pasos a produccion. A
mayor frecuencia mayor alineacién con el negocio, pero
menor estabilidad del software en la realidad por
demasiados paquetes de versiones, aparte de un mayor
coste del personal de transicion.



5.4. Variables Operacion Servicios T1

Una de las partes importantes del modelo, en cuanto
a numero de variables, es la simulacion de la gestion de
la operacion. Las entradas principales son la estabilidad
del software dada por la calidad del software y la
complejidad del negocio. Estas dos variables marcaran
tanto el numero como la criticidad de los eventos,
peticiones de servicio e incidencias que se creen. Tal y
como se ha indicado previamente, por razones de
simplicidad el modelo s6lo muestra las relaciones y las
variables mas importantes, y no pretende ser un reflejo
fiel de la version 3 de ITIL.

1. Eventos y Peticiones de Servicio: Se considera
que el nimero de eventos depende de la calidad
de la herramienta de monitorizacion y de la
formacion y la experiencia del equipo del
Centro de Servicio. La Peticion de Servicios
dependera del numero de usuarios, de la
experiencia de éstos y de la estabilidad del
software. La calidad de la herramienta de
monitorizacion, que viene igualmente medida en
PFSA, influye directamente en el coste de
software.

2. Incidencias: El ntimero de incidencias va a
depender principalmente de la estabilidad del
software, que es una media ponderada de
diferentes variables: tamafio del sistema,
experiencia del personal de disefio y transicion,
estabilidad del lenguaje de programacion/COTS,
etc... Cuanto mas PFSA se encuentren en
incidentes menor serd la alineacion del software
con el negocio, aparte de que la resolucion de
los incidentes y problemas afectara directamente
a los costes de mantenimiento. El modelo
calcula la entrada de problemas a partir de la
productividad del Centro de Servicio y del
tamafio de la BBDD de errores conocidos y
soluciones temporales, entre otras variables
auxiliares. Como todo el modelo, estas dos
bases de datos son también dinamicas y
evolucionan con el tiempo y la madurez del
departamento de  operacion, con  sus
correspondientes retardos.

5.5. Variables Mejora Continua Servicios TI

El modelo de costes dindmicos propuesto también
permite medir la eficiencia del proceso de mejora
continua. Para ello, una vez que los PFSA iniciales
estan en operacion, se permite la planificacion de PFSA
de mejora, que tendran efectos tanto en la mejor
alineacion de los sistemas con el negocio como en una
mejor estabilidad de los sistemas. La actualizacion de
versiones de software (software de aplicativo, de
sistema operativo y de gestion de base de datos), y su
influencia en el coste de las soluciones comerciales y en
la estabilidad de la solucidn, se contempla en las fases
de disefio y de transicion. Como parametro de entrada
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se usa la periodicidad con la que se realiza el cambio de
version, tanto del software base (sistemas operativos y
gestores de bases de datos) como de los aplicativos, asi
como su dificultad traducida a PFSA. La implantacion
de las acciones correctoras (ltimo paso del proceso de
los siete pasos de la mejora continua) es llevada a cabo
dentro de las fases de planificacion, disefio y transicion
y, al igual que los resultados de la fase de operacion,
pueden entrar por un proceso de urgencia. Otra forma
de incorporar la mejora continua al modelo es mediante
el cambio de los parametros que afectan a la
productividad de las diferentes fases en instante del
tiempo de operacion.

6. Resultados del Modelo Propuesto:

El modelo que se propone no pretende calcular ni
una planificacion exhaustiva del coste ni del valor a
conseguir con los servicios TI puestos a disposicion de
la organizacion. Muchas veces, calcular de forma muy
detallada el valor conlleva un esfuerzo que dado el
grado de incertidumbre y riesgo, al tratarse de
previsiones a 3 6 5 afios, no tiene mucho sentido [14].
Pero lo anterior no elimina el importante papel que
juegan los modelos de simulacion, ya que proporcionan
informacion comparativa de diferentes escenarios.
Saber si los costes se mueven en diferentes grados de
magnitud segin el escenario elegido es mas que
suficiente para la toma de decisiones sin necesidad de
ser excesivamente meticuloso. Las variables de
resultado del modelo de simulaciéon propuesto son:

1. Entrega: Mide el plazo o tiempo medio desde
que se planifican los requisitos hasta que se
tienen los sistemas funcionando correctamente
en operacion.

2. Coste: Se considera una version simplificada
del “Total Cost of Ownership” con soélo tres
partidas. Coste de servicios hardware, coste de
servicios software (licencias, subcontratacion,
coste de servicio de disefio software y coste de
transicion de servicios software) y coste de
servicios de operacion. En todo el modelo, al ser
dinamico, se trabaja en un rango de 3 a 5 afios
(obtener simulaciones a diez afios es excesivo
dado el grado de incertidumbre), pero por
facilidad de célculo se considera en horas de
mix de equipo. El modelo no considera la

inflacion, aunque no seria dificil su
incorporacion.
3. Calidad: En esta variable se incluye Ila

estabilidad del software. También se mide la
seguridad de la solucidn (confidencialidad) y su
disponibilidad y continuidad.

4. Alineamiento con los negocios: Muestra el
numero de requisitos que los sistemas de
informacion incorporan. Para ello se considera
en el modelo el nimero de requisitos que es
cubierto por las mejores practicas del sector y
las diferencias que hay con los requisitos
cubiertos por nuestra solucion. El cumplimiento



de los requisitos legales también se mide dentro
de esta variable. Al ser un modelo de costes
variables no se mide el valor o beneficio de los
Sistemas de Informacion.

5. Sinergias: Los sistemas de informacion
incluyen una particularidad que los diferencian
de otras areas desde el punto de vista de la toma
de decisiones. Una decision acertada a la hora
de elegir, por ejemplo, el sistema operativo o el
proveedor del ERP, puede conllevar o
importantes ahorros o importantes gastos a la
hora de implantar otros sistemas de informacion
posteriores. De esta forma, en el modelo se
definen como sinergias los futuros ahorros por
decisiones presentes (formaciones compartidas,
redes de comunicacion compartidas, principales
maestros del ERP compartidos, etc...).

6. Riesgo: Nivel de riesgo, tanto en la obtencion
del valor como en la obtencion de los costes.

Con las salidas mostradas es posible en todo

momento comparar diferentes escenarios y decidir cual
interesa mas [10][15]. Cada uno de los escenarios
muestra diferentes porcentajes de las estrategias basicas
que se establecen en el modelo. A las variables
propuestas se ha llegado tras un estudio de los modelos
de valoracion mas empleados en la actualidad [13].

7. Prueba del Modelo de Simulacion

La prueba del modelo se ha realizado con cuatro
proyectos reales ya terminados, de los que se cuenta con
informacion de su evolucion historica. Los valores de
los parametros principales de estos proyectos fueron:

Tabla III: Parametros de entrada para la prueba del

modelo.
VARIABL < I~ ) a
ES DE o ) o o
ENTRADA S S S S
= = = =
>~ > >~ >~
] ] ] ]
& & & &
=7 =7 =7 =7
Sector Industri | Industri | Industri | Industri
a del a a a
Proceso | Teleco | Aliment | Distribu
(SAP munica acion cion
R/3) ciones | (JDEdw | (SAP
(SAP ards+ R/3)
R/3+ Desarro
Desarro llos a
llos a Medida
Medida )
)
Complejida Alta4 | Media 3 Muy Baja 1
d del Alta 5
negocio
Calidad de Muy Alta 5 Bajal | Media 3
la Prueba Baja 1
Implicacion | Baja2 | Media3 | Media 3 | Media 3
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del Usuario

Experiencia Media3 | Media3 | Altas
del Equipo y
Coste  del

Mix

Baja 1

Mejora 1 5 2 2
Productivida
d por
Informacion
Historica de
Operacion
M

Porcentaje 90% 40% 60% 95%

de COTS
frente a
medida

Generacion 2 3 1 5
Lenguaje de
Programaci6
n y
Configuraci
on

El resto de las variables que no se encuentran
mencionadas en la tabla anterior se toman de igual valor
para los cuatro escenarios descritos. Con los valores
mencionados se procede a ejecutar el modelo y se
muestran a continuacion (tabla IV) los valores en el
tiempo que toman dichas variables. Estos valores
muestran tendencias y sirven de ejemplo para mostrar la
versatilidad y la potencia del modelo, puesto que
mostrar completamente los resultados del mismo exige
el ir dejando muchas variables fijas mientras se cambian
otras y excederia el tamafio de una publicacion.
Asimismo, el no considerar tendencias y trabajar con
valores cuantitativos exigiria un mayor nivel de
definicion de las variables y de las relaciones entre éstas
que excede el alcance inicial fijado en esta publicacion.
Para facilitar el entendimiento y la comparacion de los
graficos, las entradas de puntos de funcién del modelo
propuesto se han igualado en los cuatro proyectos en los
que se ha realizado la prueba (estos PFSA eran muy
diferentes en los proyectos reales). Al tratarse por
comparativa de tendencias esta suposicion es valida y
no afecta al resultado de las pruebas (poner PFSA reales
es solo cambiar un dato de entrada en el modelo).

Tabla IV: Valores de prueba de las principales
variables consideradas.

| Entradas PFSA al Modelo:




Puntos Funcion en Planificacion

2,000

1,500

1,000

500

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Time (Month)

Puntos Funcion en Planificacion : proyecto D
Puntos Funcion en Planificacion : proyecto C
Puntos Funcion en Planificacion : proyecto B
Puntos Funcion en Planificacion : proyecto A

Iguales para los cuatro proyectos reales simulados. En el
mes 0 600 PFSA y en el mes 36 (a los tres afios) 1800
PFSA (en total 2400 PFSA). La simulacién corre en un
horizonte temporal de 100 meses. El modelo tiene
instalado un semaforo para conocer los pasos a
produccion por sistema terminado. Aparte, en
planificacion entra el rehacer las tareas por errores de
disefio.

que se detraen de operacion. Para la deteccion de errores
se dispone de una funcién de retardo que controla la
localizacion de errores no descubiertos en la prueba. Tras
la entrada en real el modelo controla la periodicidad del
paso a produccion de los paquetes software, pues influye
en la estabilidad.

Total Retrabajo Errores Disefio:

Total Retrabajo Errores Disefio

600

450

300

150

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Time (Month)

Total Retrabajo Errores Disefio : proyecto D
Total Retrabajo Errores Disefio : proyecto C
Total Retrabajo Errores Disefio : proyecto B
Total Retrabajo Errores Disefio : proyecto A

Dependiendo de la calidad de la prueba y del
funcionamiento de los procesos de operacion dara el
funcionamiento y el momento de deteccion de los errores
conocidos de disefio. El modelo separa errores que
requieren redisefio de servicios completos de aquellos que
requieren Unicamente arreglos en la programacion.

Alineamiento con el Negocio:

Alineamiento con los Negocios Simulada M

0 10 20 30 40 50 60 70 8 90 100
Time (Month)

Alineamiento con los Negocios Simulada M : proyecto D,
Alineamiento con los Negocios Simulada M : proyecto C
Alineamiento con los Negocios Simulada M : proyecto B
Alineamiento con los Negocios Simulada M : proyecto A

En una escala de madurez (de 1 a 5) se determina el como
los diferentes proyectos van consiguiendo los PFSA en
perfecto funcionamiento. Estos se comparan con los
PFSA de la mejor practica del sector y se obtiene el
alineamiento con los negocios.

PFSA en Operacion:

Puntos Funcion en Operacion

4,000

3,000

2,000

1,000

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Time (Month)
Puntos Funcion en Operacion : proyecto D
Puntos Funcion en Operacion : proyecto C
Puntos Funcion en Operacion : proyecto B
Puntos Funcion en Operacion : proyecto A

Se muestra como llegan los PFSA a operacion desde
transicion afectados por la entrada de PFSA en incidentes

PFSA en Incidentes:
Puntos Funcion en Incidentes
200
150
100
50
0

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Time (Month)

Puntos Funcion en Incidentes : proyecto D
Puntos Funcion en Incidentes : proyecto C
Puntos Funcion en Incidentes : proyecto B
Puntos Funcion en Incidentes : proyecto A

Esta variable muestra la evolucion de la BBDD de
incidencias. La entrada son los errores detectados en los
PFSA en operacion y la salida sus pasos a problemas.
Aquellos incidentes que no generan problemas, por
simplicidad del modelo de simulacion, entran por eventos
y peticiones de servicio (no sigue filosofia ITIL v3).

Base de Datos de Errores Conocidos:
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BD Errores Conocidos en PF

1,000

750 =

500

250

0

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Time (Month)
BD Errores Conocidos en PF : proyecto D
BD Errores Conocidos en PF : proyecto C
BD Errores Conocidos en PF : proyecto B
BD Errores Conocidos en PF : proyecto A

100

El punto de partida es el conocimiento adquirido y la
experiencia del equipo de problemas junto con la
experiencia del centro de servicio. A partir de estos datos
la productividad del Centro de Servicio nos da el
rendimiento en resolucion de incidencias y la
productividad de la gestion de problemas nos da la

evolucion de los errores conocidos.

Coste Total de 1a Propiedad:
Total Cost of Ownership

30

40 50 60 70 80 90
Time (Month)

Total Cost of Ownership : proyecto D
Total Cost of Ownership : proyecto C
Total Cost of Ownership : proyecto B
Total Cost of Ownership : proyecto A

Cambia de acuerdo a variables como el porcentaje

actualizando segun transcurren los afios.

100

de

configuracion (licencias) y el coste de la mano de obra
(que depende de la experiencia) entre otras. La
experiencia y, por lo tanto, los salarios, se van

Si en vez de diferentes proyectos aplicamos el
modelo para un entorno y una organizacion dada, se
puede proceder a simular diferentes definiciones de las
estrategias basicas para determinar como influyen en las
variables de salida del modelo.

8. Conclusiones

En la presente propuesta se formula un método que
optimiza la determinacion de los objetivos estratégicos
de las TI en una organizacion, asi como la combinacion
de las estrategias basicas que se recomiendan adoptar
para conseguir los objetivos estratégicos. El alcance de
esta publicacion son las dos primeras actividades del
proceso de Planificacion Estratégica de las TI:
valoracion de opciones estratégicas TI y formulacion de
las estrategias TI. Las cuatro estrategias basicas que se
consideran y simulan son: estrategia basica de espacios
de mercado TI, estrategia béasica de coste/valor,
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estrategia basica de organizacion/subcontrataciéon y
estrategia basica de arquitectura tecnoldgica.

En el caso de la wvaloracion de las opciones
estratégicas se procede a indicar los métodos de
evaluacion del entorno y evaluacion interna que,
tratados de una forma integrada, nos faciliten la
traduccion del cambio en objetivos estratégicos. Para
conseguir esa integracion se formula el empleo de unos
Factores Criticos de Cambio valorados. Posteriormente
se propone una herramienta de modelado para la
simulacién dindmica basada en la filosofia ITIL v3.
Mediante esta herramienta de simulacién se puede
prever y discutir, minimizando los costes y los riesgos,
qué escenario a 3 6 5 afios es el mas adecuado para las
TI de nuestra organizacion y validar si los Objetivos
Estratégicos definidos en el paso anterior son los
correctos. Ademas, el modelo presentado permite
simular los resultados de aplicar diferentes
combinaciones de estrategias basicas para obtener los
objetivos estratégicos y asi determinar el “mix” de
estrategias basicas que mas convienen a nuestra
organizacion TI.

El modelo, al simular el funcionamiento de una
organizacion TI, permite obtener conclusiones
interesantes, como es el caso del menor peso a medio
plazo de la experiencia previa frente al potencial del
equipo. También permite visualizar el como, al tratar
conjuntamente el ciclo de servicios TI (disefio y
transicion junto a operacion), una inadecuada prueba
alarga la inestabilidad del sistema y genera tareas que
deben volver a realizarse, eliminando los ahorros
iniciales y alargando los plazos de implantacion de los
Sistemas de Informacion.
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Complejidad del

<n° Usuarios n° Personal <Productividad n° Subcontratacion Negocio M
Disefio> Subcontratacion Disefio . . f""‘%“"_‘“““‘_" o Desarrollo P
<r° Disefiadores> Generacion Lfenguaje Configurador P> . ) »
Configuracion M Pesp Generacion Tabla Dificultad y Conjunfa_ Complejlflad
= . Lenguaje Progro Conf cP Negocio y Tamafio
Tabla Tamafio Porcentaje Horas Integra(:lon Sisterna M
Sistema Subcontratacion Disefio Productvidad SOLO . - . S Eorcirmgj? / <Tamaio
; eneracion Lenguaje ubcontratacion Sistema M>
<Productividad  Entradas PF Disefio Configuracion P Programacion M Desarrollo P ) Horas Prucbas Tal Dﬁcuha Tabh Difeutad y istema
Tamafio Sistema Diseniador P> Subcontratacion n® Probadores Integracion por PF oras suario Horas Cad
M Porcentaje de Productividad SOLO
PF Disefiados §standar PF Disefiad . Programacion P <Praductivids Horas Pruebas de
Mes por Persona Mes Configuracion P Estandar PF ]?{()({llal\_ K}dd Usuario por PF Horas Pmebas de
Desarrollados Mes Probador P> 4— CadenaporPF
PF Planificados tandar PF PED lad -~ R Horas Pruebas Totales p
Col ados Mes_p_ Ao ¢ - Ideal Prueba por PF
PF Configurados ¢ Mes ——————— Programadores> - P
Puntos J M. S PF Probados Mes
> Funcion en Entradafje PF en es PF Desarrollo Calidad de
Entrafia PE en Planificacion Didbiio Subcontratacion Porcentaje Probado q———— Prucba M Horas Paquete\T bla C
Planificacion A X Segun Calidad Prueba a oste
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Disefiados PF paquete Vida de los Sisterr
I Desarrollados | Puntos Funcion
] PF en Erjor {F > Probados
PF Pendint / tras Prugba EntraP 1; PPen Puntos Funcion
endientes por e ;
Planificar i J en Operacion Salidas PF
das Rowma h b Tétal Puntos Obsoletos
Programacion gpggfonirada Retrabajo > Fchg)n Total Puntos
<Por ) b/ Programacion Probados
. Total PF. - Por ambio | £ Funcion en
Planificados Iniciales Total R}?ﬁo Operacion
L=  Error -
X Progrg Ci"{ Semaforo Comienzo Porcentaje de PF maforo e
Entrada ffetrabajo peracion por Sistemal Iniciakes paso a —® Op, racnon}/ Sistema \%
Diséfio 1l h N Produccion
Y = A X
Tptal Retrabajo Total PF \ Co ggr T_otal PF
rrores Disefio Sistema 1 Ktemas en Sistema 2
' Entradas en Operacion
operacio
> aba_]o
Entradas Retrabaj Errores Disefio AN
// / PF en Erroxes S]n abla
Calidad Disefio Porcentaje Errores sin Detactar y Sin Retardo Comglejic
Simulado P 9 i Porcentaje Errores Detectar Estandar P Negocios P
Tabl_a /oRe_traPajo Cahdaq Programacion Detectados Estandar P <n°Usuarios>
Calidad Disefio y Simulada P Tabla M P Total Eventos
Programacion ) Multiplicativo PF Mejor Ahnemmentq conlos Peticiones de
Calidad Disefio Porcentaje Errores Practica del Sector Negocios Servicio
Simulado M Estandar P
Calidad Programacion <Calidad de ;
Simulado M Prueba M> E TablaSPorcegta{; d Alineamiento con los Enttada en
. frores Segun Lalidal Negocios Simulada M 2 ol
X <Calidad Pruebas Calidad Software Tolar
Calidad Software Unitarias M> 7% Egtandar M / Incidentes
Simulada M
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Porcentaje de Eventogy, ) Implicacion Usuario Estandar M QT . cleccion feidencias p Tabla Calidad Software Entrada Incidentes
Porcentaje de <« Corregido Complejidad Peso Calida Ti Mantenimient I .
Eventos no Incidentes Negocio con sus Pesos Software cP iempo Mantenmiento Incidentes
M>

Figura III: Parte del modelo con la cascada de las fases de planificacién, disefio y transicién (Continua por la derecha con la figura IV)
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Figura IV: Parte del modelo con el funcionamiento de la fase de operacion (Continua por la izquierda con la figura III)
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Resumen

En el presente documento se proporciona un diseiio
para optimizar el despliegue de la estrategia de las Tl
(T]) desde una perspectiva integrada con el negocio y
siguiendo una filosofia de Gestion del Servicios de TI.
Para ello se combina y se optimizan las ideas basicas
de Cuadros de Mando Integrales para TI (CMI) y se
adecuan las diferentes perspectivas a una filosofia de
Gestion del Servicio para TI. El drea de conocimiento
de la presente publicacion es el Gobierno de las TI y
dentro de esta, el proceso de Planificacion Estratégica
de las Tl y su interrelacion con el proceso de Mejora
Continua. Aparte de una vision orientada a la Gestion
del Servicio lo que facilita su integracion con el
negocio, se propone un modelo de Planificacion
Estratégica de las TI que potencie el rol de las Tl a la
hora de obtener valor. Este modelo considera en su
justa medida el entorno (frontera virtual de las
organizaciones), la innovacion y los ciclos de vida de
los Servicios TI en las organizaciones.

Key words: Planificacion Estratégica de las TI, CMI
para TI, Gobierno de las TI, Gestion del Servicio TI,
ITIL V3

1. La convergencia de los CMI y la Gestion
del Servicio.

Para determinar cuales son las fronteras del presente
estudio se parte de la definicion de Gobierno de las TI
dada por IT Governance Institute como: “Una estructura
de relaciones y procesos para dirigir y controlar la
empresa con el objeto de alcanzar los objetivos de la
empresa y afiadir valor mientras se balancean los riesgos
versus el retorno sobre TI y sus procesos. El Gobierno
de TI conduce a la empresa a tomar total ventaja de su
informaciéon logrando con esto maximizar sus
beneficios, capitalizar sus oportunidades y obtener
ventaja competitiva” [9].

También se considera interesante la definicion
aportada por la norma de Gobierno Australiana: “El
sistema mediante el cual se dirige y controla el uso
actual y futuro de las TIC. Incluye la evaluaciéon y la
direccion de planes para el uso de las TIC en el soporte
a la organizacion y la monitorizacion de este uso para el
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cumplimiento de los planes, asi como la definicion de
estrategias y politicas relativas al uso de las TIC en la
organizacion” [31].

Estas definiciones tomadas como punto de partida
sirven para acotar las diferencias entre Gobierno de las
TI y Gestion de las TI. Por contraposicion a las
definiciones de Gobierno TI, la Gestion de las TI tiene
un enfoque interno, hacia la propia organizacion de TI,
y busca asegurar la calidad de dichos servicios y
gestionar el departamento TI de acuerdo a las
directrices dadas por el Gobierno TI. Por su parte, el
concepto de Gobierno es sustancialmente mas
estratégico, y atafie a un largo plazo, buscando el
alineamiento entre la funcion de TI y el negocio para el
que trabaja.

Dentro de Gobierno de las TI, uno de los procesos
clave es el proceso de Planificacion Estratégica de
Sistemas de Informacion. La Planificacion Estratégica
es un proceso de evaluacion sistematica de la naturaleza
de un negocio, definiendo los objetivos a largo plazo,
identificando metas y objetivos  cuantitativos,
desarrollando estrategias para alcanzar dichos objetivos
y localizando recursos para llevar a cabo dichas
estrategias y mejorar frente a los competidores [19]. Es
en este proceso clave de gobierno que es la
planificacion estratégica, es donde el presente articulo
emplea los CMI con orientaciéon al servicio como la
forma oOptima de llevar a cabo el despliegue de las
estrategias de los departamentos T1.

La idea de tomar los Cuadros de Mando Integrales
(CMI) y la Gestion del Servicio de TI para disefiar una
nueva concepcion de Planificacion Estratégica es
debido primero a lo adecuado de ambos conceptos
segun la experiencia de los autores de esta publicacion y
por ser dos de las técnicas mas empleadas en el
Gobierno de las TI en las organizaciones [34].

La primera version de Information Technology
Infrastructure Library (ITIL) fue creada en el periodo
de 1986 a 1992 y consistia en una biblioteca de libros
preparados por UK  Government Information
Infrastructure Management Forum. La segunda version
con una clara orientacion a procesos surgio durante los
afios 1996 a 1998 y estaba compuesta por nueve libros
de los cuales destacaban por su aportacion diferenciada
dos: soporte del servicio y provision del servicio. Estos
dos libros definen de una forma similar 10 procesos,
pero sin seguir en la exposicion el mismo estilo ni



mostrar una relacion clara con el resto de los libros. La
tercera version de ITIL incorpora el ciclo de vida de los
servicios e integra de una forma completa las
tecnologias en los negocios [32][33]. Es esta version
que incluye el ciclo de vida de los servicios y elimina el
sesgo de una orientacion prioritaria a la operacion (que
es la parte de ITIL V2 que se conocia y utilizaba), es la
que es tomada en consideracion en la presente
publicacion [8].

Aunque la version 3 de ITIL no considera con
profundidad los CMI se considera que estos son
perfectamente compatibles con las mejores practicas de
Gestion del Servicio puesto que la version tres de ITIL
en general y el libro de estrategia en particular, si
proporcionan las mejores indicaciones para definir cada
una de las perspectivas clasicas con las que tratan los
CMI. El proceso de Gestion Financiera es una fuente
para determinar la perspectiva de aportacion de valor
tomando como base los conceptos de utilidad y
garantia. La correcta definicion del portafolio de
servicios y del portafolio de clientes es también una
fuente de ideas actuales para el disefio de la perspectiva
de clientes. La inclusion del libro de estrategia como
fuente de innovacion continua guiada en todos sus
procesos por el ciclo de Deming, marca ideas para
definir objetivos en la perspectiva de innovacion y
crecimiento.

Los CMI mas difundidos son los desarrollados por
Kaplan y Norton los cuales siguen cuatro perspectivas:
la financiera, la de clientes, la de los procesos internos y
la de aprendizaje y crecimiento [10][11]. Estas
perspectivas no las tratan de forma independiente si no
que estan guiados por una visién y una mision que esta
inherente en todas estas perspectivas [12][13]. Aparte
existen metas estratégicas, metas especificas,
indicadores y planes de accion. Cada uno de los
objetivos con sus indicadores debe formar parte de una
cadena de relaciones causa — efecto (mapas
estratégicos) que es la forma de desplegar la estrategia
definida al resto de la organizacion [14][15].
Interesantes adaptaciones de la vision clasica de los
CMI a Cuadros orientados a los departamentos TI son
las de Van Grembergen [35][36][37] que porpone una
cascada de CMI desde las areas TI al negocio.

Aparte del CMI de Kaplan y Norton se encuentra
algunos con planteamientos similares como los Cuadros
de Maisel [16] en que de una forma muy parecida al
planteamiento de Kaplan y Norton pero que sustituye la
perspectiva de crecimiento por la perspectiva de los
recursos humanos. La piramide de resultados de McNair
[18] es similar pues considera el cliente y las
operaciones. En el nivel mas alto considera la vision, en
el segundo nivel esta las metas departamentales en
términos mas especificos de mercado y financieros. El
tercer nivel son medidos la satisfaccion del cliente la
productividad y la flexibilidad, para terminar con el
cuarto nivel o parte inferior de la piramide en que los
resultados se miden por la parte de las operaciones.
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Un planteamiento interesante es el planteamiento
E2P de Adams y Robers [1] en que se divide toda la
estrategia de la empresa en cuatro areas: indicadores
externos para servir a clientes y mercados, indicadores
internos pensados en la mejora de la eficacia y de la
efectividad, indicadores de “arriba a abajo” para
proceder a realizar el despliegue de la estrategia y por lo
tanto agilizar el cambio y por ultimo el despliegue de
“abajo a arriba”. Aparte esta propuesta incorpora la
necesidad de general una cultura que alimente el cambio
constante.

En los proximos apartados se mencionan las
principales caracteristicas del CMI con orientacion al
servicio que se propone en la presente investigacion.

2. Un solo CMI desglosado para facilitar la
operativa.

Bajo un planteamiento moderno no cabe tomar las
TI ni como una herramienta del negocio, ni como algo
desagregado de las otras areas de negocio. En las
organizaciones modernas se requiere integrar todas las
areas a la hora de realizar la planificacion en las
organizaciones o pensar en cualquier cambio de calado.
En el fondo la filosofia que se propone es tomar un
unico CMI que es el de la organizacion, que se disgrega
para facilitar la operativa y para permitir que los
diferentes departamentos y sus responsables puedan
ejercer su responsabilidad y autoridad.

Asi los objetivos de negocio son Ginicos ¢ indivisibles
en su consecucion separandose Unicamente para facilitar
la operativa del proceso de planificacion estratégica en:
las planificaciones financieras, de produccion, de
recursos humanos, comercial, de investigacion y
desarrollo y de sistemas de informacion. Con esta
filosofia, tal y como se muestra en la figura I, se
eliminan las teorias clasicas de alineaciones entre las
estrategias de negocio y las estrategias tecnologicas (asi
como entre las estructuras y las estrategias) y lo que es
mas importante se consiguen OE de alto valor afiadido
al hacer “mestizaje” de todas las areas de conocimiento
presentes en las empresas.

La alineacion entre estrategias y operaciones en si
tampoco existe pues el despliegue de la estrategia
mediante el CMI traduce los OE en acciones y la unica
desalineacion es el retardo existente desde que se
plasma la idea, se aprueba la idea y esta se lleva a la
practica (el tiempo para ejecutar los proyectos
tecnologicos que en general son mas largos que el
tiempo en ejecutar los cambios funcionales u
organizativos). Esta idea es plasmada en la figura I en
donde se representa la vision clasica de diferentes
planificaciones llevadas a cabo por diferentes actores
que es necesario poner en comun mediante técnicas de
alineacion. En la vision que se propone (parte de debajo
de la figura 1), se parte de OE tinicos de negocio que
combinan lo mejor de las técnicas de todas las areas de
la empresa y que se disgregan en OE parciales a llevar a



cabo por cada una de las areas con un nacimiento
sincronizado y no pos-alineado.
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QOIJVZINVDHO V130 V1231vy1s3

/

ST\ SYINEALSIS 30 WID3LVHLSI

Alineacion entre estructura de ] "<—>r
sistemas y estrategia de sistemas _[-

Alincacion estrategia de sistemas y }_
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ESTRATEGICA

EFICIENCIA
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Figura 1. Vision de la integracion de estructuras y
estrategias frente a las teorias de alineacién.

Por poner un ejemplo clarificador, si la organizacion
requiere de un Objetivo Estratégico (OE) de aumento de
ventas posicionandose en un publico maduro y
mejorando el servicio postventa, se requerird de una
parte de sistemas que serd la implantacion de un sistema
CRM que sustente el OE de negocio y que es llevado a
cabo por el departamento de Sistemas de Informacion
(por ser los Sistemas de Informacion responsabilidad
del CIO). Al mismo tiempo las diferentes areas también
asumen y desarrollan las partes de ese OE que es de su
incumbencia (procedimientos, politicas, etc). Como
cada parte tiene diferentes calendarios se produciran los
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retardos de su puesta en produccion, pero no seran
desalineaciones si no diferentes momentos de puesta en
produccioén de las partes en que por motivos operativos
se ha dividido el OE.

Tal y como se muestra en la figura I esta integracion
en el modelo que se presenta, es tanto entre las
diferentes areas de la organizacion, como de esta con el
entorno (se toma la organizacion virtual que encaja con
la filosofia de tratar con servicios que se generan entre
organizaciones) y en el caso de los Sistemas de
Informacion siguiendo el ciclo de vida completo de los
Servicios TI (planificaciéon, disefio, transicion,
operacion y mejora continua). El seguir los ciclos de
vida en los CMI para TI no se considera un tema solo
formal puesto que facilita la complexion al hacer
funcionar los CMI con la misma secuenciacion como
suceden las cosas en la realidad. Para conseguir esta
integracion cuando se trata de clientes y proveedores de
diferentes organizaciones, es mediante el ajustado
conocimiento de las necesidades del cliente tal y como
se persigue por ejemplo en el proceso de Gestion de la
Demanda.

3. El CMI adecuado a una vision de
gestion de servicio de las TI.

El CMI, en sus diferentes versiones, lo que pretende
es realizar primero un despliegue de la estrategia
pasando de los OE a las acciones y segundo un
seguimiento del cumplimiento de los OE [17]. Para ello
se definen métricas y metas para cada uno de los
objetivos y se procede a un seguimiento de las
desviaciones frente a lo planificado lo que se llama
Control de la Estrategia. Como se ha mencionado se
consideran a los CMI como una herramienta de
Gobierno de las TI pues se posicionan unicamente en lo
estratégico y en el cambio no siendo su objetivo por
ejemplo un seguimiento completo de todos los procesos
y servicios TI (que es objetivo de la gestion TI).
Asimismo son validos para cualquier tamafio de
empresa, pues se pueden desglosar como posteriormente
se expondra en el apartado 7.

No debe preocupar la adaptacion de los CMI
originales para TI y de sus perspectivas de acuerdo al
empleo que se haga de los diferentes métodos, mejores
practicas y técnicas. Un primer acercamiento de los
CMI para TI es el trabajo de Van Grembergen en que
considera una cascada de CMI que desembocan en el
negocio desde las TI [35]. Tal y como se muestra en la
figura II y de acuerdo a la literatura existente y a la
experiencia de los autores del presente articulo, las
diferentes perspectivas van
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Figura II. Ejemplo de diferentes perspectivas empleadas en CMI.



evolucionando de acuerdo a la riqueza de técnicas
que se empleen a la hora de la definicion de los CMI.
Las principales consideraciones que se tienen en cuenta
a la hora de particularizar los CMI son: considerar la
mision a la vez que los aspectos econémicos, adecuar la
perspectiva de clientes a las necesidades de cada una de
las empresas segun el sector y el publico objetivo y
proceder a definir la forma de obtener y medir valor
que mas se adecue a cada mercado [23]. Lo que siempre
independiente del disefio se mantiene es la filosofia de
los CMI es aunar en una Unica herramienta que a la hora
de definir el cambio considere:

1. Las necesidades presentes y las futuras.

2. La vision interna de procesos junto cémo los
clientes y usuarios ven desde una perspectiva externa a
nuestra organizacion.

Lo que se considera positivo es su adecuacion y
mejora con diferentes técnicas y como es el caso de la
presente publicacion modificarlos para una adaptacion a
la Gestion del Servicio TI.

Si se quiere adecuar la utilizacion de CMI para TI a
una vision de Gestion de Servicio Tl se deberia
contemplar:

1. Perspectiva de  Futuro: Utilizar esta
nomenclatura en vez de crecimiento pues el crecimiento
viene marcado por la estrategia de cada momento. En
los CMI bajo filosofia de Kaplan y Norton Ia
perspectiva de futuro viene dada por lograr un buen
posicionamiento futuro en cuanto a capacitacion
humana, organizativa y conocimientos tecnologicos
[22]. Para adecuarse a una filosofia ITIL V3 el autor
recomienda seguir la doble clasificacion de los activos
TI pues en el fondo son los activos del servicio TI los
que se han de ir adecuando al futuro. Esta doble
clasificacion es de recursos y capacidades con sus
correspondientes detalles. Es decir deberemos de
mejorar el aprendizaje de competencias relativas a:
gestion,  organizacion,  procesos, conocimiento,
aplicaciones, infraestructura, informacion, personas y
capitales financieros (aplicados a servicios TI).

2. Perspectiva de operacion: Se prefiere llamar
asi eliminando cualquier notacion interna, pues la
filosofia de considerar las organizaciones con fronteras
virtuales que facilite, por ejemplo, la implantacion de la
subcontratacion cuando por motivos de creacion de
valor asi interese. De esta forma creamos CMI para TI
que controlen el despliegue de nuestra estrategia fuera
de los bordes internos e independientemente de la
propiedad de los recursos. Esta idea es clave si
queremos pasar a una filosofia orientada a gestion del
servicio TI en que un mismo servicio pueda darse con
recursos internos y externos. Por ejemplo, en esta
perspectiva se definiran objetivos y métricas para
asegurar la correcta posicidbn en: respuesta a la
resolucion de incidencias, calidad del proceso de
pruebas, incorporacion de nuevos espacios de mercado,
o cualquier objetivo ligado a las métricas clasicas de
procesos de gestion del servicio que tenga
connotaciones estratégicas [2]. Al disponer de una
orientacion a procesos, ITIL V3 facilita en gran medida
el trabajar con la presente perspectiva y se recomienda
definir los CMI siguiendo agrupaciones de los procesos
de ITIL V3.

3.  Perspectiva del cliente / usuario: En esta
perspectiva se debe considerar tanto el cliente (el que
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que utiliza los servicios TI), siendo ambas dos visiones
complementarias. Bajo un funcionamiento de Gestion
del Servicio los acuerdos con los clientes vienen
plasmados por los Acuerdos de Nivel de Servicio y por
lo tanto un CMI cuando trata la perspectiva del cliente
ha de relacionar la evolucion de la estrategia que se
aprueba y despliega en los CMI con la evolucion
prevista de los Acuerdos de Nivel de Servicio con los
clientes. Logicamente estos ultimos tienen un detalle
elevado mientras que la informacion de los CMI para TI
se queda en el nivel estratégico. Por ejemplo, en esta
perspectiva se definirdn objetivos y métricas para
asegurar la correcta posicion en: cumplimiento acuerdos
de nivel de servicio, consecucion de determinadas
cuotas en determinados espacios de mercado,
despliegue de nuevas lineas de servicio, potenciamiento
de marca por desarrollo solucion web, etc

4. Perspectiva de financiacion de recursos y
capacidades: Al tratarse del CMI parcial relativo a las
TI la perspectiva financiera que aparece en el CMI
global de la compaiiia suele tomar el nombre el nombre
de perspectiva de aportacion al negocio [28]. Como se
verd en un apartado a continuacioén, se propone sacar
esta informacion del diagrama circular y proponer que
todas las perspectivas desde la de futuro, operacion y
cliente / usuario disponga de una valoracion de lo que se
va a conseguir con cada objetivo. De esta forma en la
perspectiva de aportacion al negocio lo unico que se
incluiria son los OE relativos a la financiacion de
recursos 'y capacidades. No olvidemos que la
perspectiva de futuro aunque se trate de intangibles nos
tendra que dar valor a medio / largo plazo y por lo tanto
es bueno cuantificarlo. Lo mismo sucede con la
perspectiva de operacion y de clientes / usuarios y por
eso el calculo de valor va inmerso en todas las
perspectivas y con un detalle de objetivo a objetivo.

Obtener una
razonable
contribucion en los
negocios de las
inversiones en IT.

Contribucion

al Negocio BSC

de desarrollo

N S
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f para Tl
Objetivos | Métricas estrategia Objetivos | Métricas
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contestar cambios

futuros

Figura I11. CMI segin Kaplan y Norton y
adecuacion a las TI segin IT Governance.

Aparte de las anteriores consideraciones debidas a
una vision de Gestion del Servicio se considera que los
CMI han de tener una mayor consideracion del entorno,
de los ciclos de vida y de la aportacion de valor. Estos
temas por su relevancia son tratados en los siguientes
apartados.

También se propone una serie de nuevas entidades
que complementen los diagramas causales (causa /
efecto) de objetivos [23][24]. Todos los objetivos se les
relaciona con la mision / vision o parte de la mision y
vision con la que se encuentra relacionados. Asimismo
cada uno de los objetivos se encuentra relacionado con

de operaciones



la estrategia u OE de las TI que es su desencadenante.
Un cambio importante es que los CMI no terminan en
acciones y responsables si no que se asocia también el
servicio (al nivel correspondiente de linea de servicio o
area de servicio) y el nivel de servicio objetivo a lograr
al que van destinados. Las acciones se agrupan en
proyectos y estos pueden unirse en programas. De esta
forma los CMI terminan un una doble vision la vision
interna de los procesos afectados por el cambio
estratégico y la vision externa de los servicios exteriores
que se van a soportar.

PARTE OBJETIVO ESTRATEGICO
RESPONSABILIDAD CLIENTE

SERVICIOS TIC

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS
COMPARTIDOS

Siguiendo la terminologia de las 4 P’s (perspectiva,
posicion, planificacion y patron) del libro de Estrategia
del Servicio de ITIL V3, cuando se habla de los CMI
nos movemos en el nivel de posicion (desglose de como
buscar conseguir valor con la estrategia) y comienzo de
la planificacion (acciones asociadas al ciclo de vida de
servicios TI y a un espacio de mercado).

Tal y como se muestra en la figura IV aparte del
flujo circular de perspectivas futuro -> operacion ->
clientes y financiacion) se propone que la perspectiva de
futuro o de creacion de competencias sea causa de las
perspectivas de operacion, clientes y financiacion.
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Figura IV. Nueva propuesta de CMI con orientacion a la Gestién de Servicios TI y a diferentes variantes de
sourcing.

1. Los ciclos de vida y los CMI para TI.

En cualquier herramienta para desplegar el cambio
como es el caso de los CMI se ha de balancear los
conceptos de eficiencia operativa e innovacion
estratégica. Estos conceptos son descritos por Porter
como hacer lo mismo de una forma mas optimizada
(eficiencia operativa) o abordar nuevas actividades
buscando la diferenciacion (innovacion estratégica)
[27][30]. Esta ultima parte de cambios de alto calado
(revolucionarios) va muy en linea con la filosofia
también  recomendada por Business  Process
Reengineering (BPR) [7]. También como reflejo de la
importancia de considerar dichos conceptos, ambas dos
ideas son contempladas en la matriz de McFarlan (grado
en el cual el desarrollo de IT puede crear ventajas
competitivas” frente a “grado en el cual la organizacion
es funcionalmente dependiente del quehacer diario de
IT) a la hora de analizar como estan ubicadas cada uno
de los Sistemas Informaticos de cara a los
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planteamientos estratégicos de las TI. En la concepcion
de los CMI que se plantea en esta publicacion se divide
ambos conceptos y se propone darles la correspondiente
importancia de acuerdo al momento de ciclo de vida en
que se encuentren las tecnologias en la organizacion y al
momento de ciclos de vida que se encuentren la
innovacion tecnologica del entorno.

Si consideramos las tecnologias de la organizacion
estas se pueden encuadrar dentro de la gestion del
portafolio de las tecnologias. Tecnologias obsoletas en
entornos de altos cambios tecnologicos con gran aporte
del valor en los negocios por las TI, requieren una
renovacion de las plataformas tecnologicas. Por
contrario, tecnologias antiguas en un entorno sin
grandes evoluciones o saltos tecnologicos y que no se
vea claro su aportacion al valor al negocio, requiere una
estrategia de racionalizacion de costes y de extraccion
del maximo valor posible. La tercera variable a
considerar seria la importancia estratégica del aplicativo
que basicamente viene dada por la posibilidades de



futuro del aplicativo de forma conjunta con la
alineacion de la mision / vision de la organizacion.

Con la idea expuesta en el presente apartado se da
respuesta al papel de las TI en donde a veces se las ha
encasillado unicamente en una herramienta de apoyo al
negocio y a veces por el contrario se ha pensado de
forma exclusiva como una palanca de alta aportacion de
valor a las organizaciones por innovacion [26]. Con las
ideas presentadas se considera en todo momento una
mezcla de innovacion estratégica y de mejora de la
eficiencia operativa en un grado que va a depender,
aplicativo a aplicativo, del momento del ciclo de vida en
que se encuentre este y del momento del ciclo de vida
en que se encuentren las tecnologias. Una forma simple
y efectiva de conocer el momento de innovacion de las
tecnologias y los riesgos que lleva parejos es mediante
la utilizacion de “curvas hype” (promocion exagerada)
de Gartner para cada activo tecnoldgico a considerar:
tecnologias  basicas, comunicaciones, soluciones
paquetizadas, etc [4][6 ].

5. La aportacion al valor en los CMI para
TI.

Las perspectivas conllevan aportacion de valor al
negocio de forma independiente entre ellas (una mejora
en la perspectiva de clientes no tiene que venir de la
perspectiva de futuro) y dependiente entre ellas (una
mejora en la perspectiva de operacion que conlleve
ventajas en la perspectiva de clientes). La perspectiva
de futuro aunque la tildemos de intangibles sera la
aportacion al negocio que las tecnologias de
informacion daran como flujos de caja a medio / largo
plazo mediante una mejor inversion actual en la
capacitacion de los activos tecnologicos de la empresa
(por ejemplo). Por el contrario la vista de la operacion
sera basicamente como las mejoras operativas en
nuestro departamento TI conllevaran a corto / medio
plazo mejoras en la creacion de nuevos beneficios o
ahorros en los costes. Por el contrario la perspectiva del
cliente es como desarrollando mejoras en aquellos
aspectos visibles por nuestros clientes nos ayudaran a
obtener valor. Por lo tanto las tres perspectivas son
fuente de aportacion de valor en diferentes momentos
del tiempo y por lo tanto se prefiere el calculo en
paralelo de la aportacion al valor en vez de como una
perspectiva secuencial mas como algunos autores
proponen [20].

Tal y como se ha mostrado en la figura IV cada
objetivo desplegado en los diagramas causales se le
asignara un plazo, un beneficio, un coste y légicamente
un riesgo. Este riesgo es por la incertidumbre de la
obtencion de beneficio o por la incertidumbre de
aumentos de coste. La variable siempre menos abordada
en las organizaciones es el control del riesgo pero
existen decenas de métodos que facilitan y ajustan dicha
tarea al funcionamiento con software y sistemas [38]. El
calcular el valor no es una tarea facil pues se esta
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tratando de objetivos relacionados causalmente y que
ademas evolucionan en el tiempo, por lo que para
conseguir informacion adecuada hay que contar con
modelos de simulacion [25].

Los criterios finales y generadores de Valor Actual
Neto que utilizaremos para valorar nuestras decisiones
estratégicas en TI son aportaciones por medio de:
mejora de los ingresos por mayor rotacion, mejora de
los margenes, mejor utilizacion de los activos fijos de la
organizacion, mejora de marca (expectativas futuras) y
reduccion de costes. A esta valoracion hay que
incorporar la consideracion del riesgo que viene muy
ligado al horizonte temporal del comienzo de los flujos
de caja. Asimismo se recomienda clasificar la
aportacion de valor en los CMI por cada una de las
areas de la organizacion en que las TI dan servicio
(finanzas, recursos humanos, operacion y comercial) lo
que facilita mas la integracion propuesta con cada una
de las areas de la organizacion asi como la toma de
decisiones y la evaluacion del funcionamiento de las TI.

6. El Entorno y los CMI para TI.

Cada vez es necesario considerar mas las
organizaciones con fronteras virtuales, mejor que las
organizaciones con la vision clasica que terminan donde
terminan sus departamentos. Los nuevos negocios como
Internet, que globalizan las transacciones Yy
desconocemos los clientes y proveedores que
interactian con nosotros nos obligan a ello. En el caso
de que estratégicamente nos interese subcontratar
servicios y hacer coparticipes a los proveedores de la
estrategia de nuestra organizacion también nos obliga a
incorporar el entorno (la filosofia de las cuatro “P”:
Personas, Procesos, Proveedores y “Partners”). Todo
ello hace que llenar nuestro CMI tUnicamente con
objetivos internos desconectados del mundo exterior sea
cada vez una forma de planteamiento artificial que nos
evitard acercarnos a la realidad. Bajo esta misma idea
que es la filosofia de Gestion del Servicio, nos ayudara
considerar los CMI que se puedan conectar con otros
CMI de organizaciones proveedoras de servicio y CMI
de organizaciones clientes del servicio. Todo esto
independientemente de que estas organizaciones sean
internas de nuestra organizaciéon o en un determinado
momento del tiempo sean subcontratadas por nuestra
organizacion. Los dos CMI mostrados en la figura IV
siguen este disefio.

Por otra parte la consideracion de las variables del
entorno que afectan a los objetivos de las perspectivas
es necesario tenerlas controladas [26]. Para ello se
propone un CMI en que todas las perspectivas vayan
unidas al grupo de variables tecnoldgicas y sociales [5]
del entorno cuya evolucién es importante seguir
continuamente y considerar. Una vez mas se persigue
que aquello que no se mide y no se plasma es muy
complicado de seguir y al introducir las variables del
entorno y sus tendencias en los CMI se mejora la
estrategia de la organizacion.



En la tabla I se muestra un extracto de las
principales variables que se han determinado como
influenciadoras de la estrategia y que por lo tanto hay
que incluir. La eleccion habra que hacerla dependiendo
del sector de la organizacion y de los ciclos de
innovacion, tal y como se ha comentado anteriormente.
Para obtener estas variables los autores de esta
publicacion han realizado un estudio exhaustivo de la
evolucion de los mercados tecnologicos de:

1.  Sistemas operativas y gestores de bases de
datos.

2. Software paquetizado.

3. Lenguajes de programacion.

4.  Internet.

En todos estos casos la evolucion no ha sido lineal,
si no con saltos importantes como por ejemplo la
aparicion de los ERP, de las tecnologias cliente /
servidor o de Internet. Cualquier otro salto tecnologico
afectara directamente a las decisiones que adoptemos
para el despliegue de nuestra estrategia y la importancia
relativa que daremos a cada uno de los OE.

Tabla I: Ejemplo de variables de entorno a
considerar, obtenidas de un analisis historico de la
industria del software.

NIVEL 1 NIVEL 2 Variables NIVEL 3

Tecnologia | Rendimiento
Tecnologico

Precio de equipos segun
arquitectura tecnologica

Evolucion velocidad
computo frente a
velocidad comunicacion

Software
mayoritariamente
utilizado por el sector

Acuerdos
externos

Negocio Nivel de patentes frente

a madurez software libre

Grados de alianzas entre
proveedores de servicios
TI

Diferencial por tipo de
activo del conocimiento
interno frente al externo

7. Desglose de CMLI.

Tal y como se ha mencionado previamente se ha
eliminado la alineacion entre CMI pero no el desglose
de estos. Los CMI hasta ahora mostrados responden a
los Cuadros de Mando estratégicos para desplegar el
cambio. Con la filosofia de que todo el cambio sea
dirigido por los CMI es necesario llevarlo a niveles mas
detallados de la organizacién o hacia aspectos mas
tacticos de la estrategia (mas detallado y de horizonte
temporal mas corto).

Los CMI de caracter mas detallado son simplemente
una particularizacion de los cuadros de mando
estratégicos a partes mas acotada de la organizacion.
Légicamente en empresas de tamaflo mediano o
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pequetio no son requeridos este mayor desglose de los
CMI. El formato, perspectivas e informacion que
soportan estos CMI son muy parecido a los estratégicos
pero con una acotacién organizativa. Por el contrario
los cuadros de mando tacticos atienden a un mayor
detalle con un horizonte temporal mas acotado que los
cuadros de mando estratégicos. Tal y como se menciond
la apertura de CMI de mayor detalle es coincidente en el
tiempo aunque al disponer de diferentes niveles de
detalle siempre es necesario un doble ajuste top / down
y down / top para asegurar la consistencia.

De todas formas y tal como se propone en la figura
V se plantea que en aquellas organizaciones que
requieran de mayor nivel de detalle se proceda a detallar
los CMI segun el ciclo de vida de los servicios
agrupados (desarrollo + transicion y operacion + mejora
continua) mas un Cuadro de Mando donde se recojan
los cambios necesarios en el Gobierno interno del
departamento de las TI. De esta forma se recogen los
cambios estratégicos en disefio y transicion de servicios,
los cambios estratégicos en la operacion y mejora
continua de servicios y los cambios estratégicos en el
Gobierno del departamento de las TI. Disponer de un
buen Gobierno TI [3][9] es una de las grandes
responsabilidades de los CIOs a la hora de agilizar y
controlar el cambio en las TI pues influira a la hora de
la eficacia y efectividad en el desarrollo y operacion de
nuevos servicios [21].

CLIENTE DEL SERVICIO

| CcMI
1 de negocio
1
| t
- T 1 I }
' CMI CMI CMI | CMI | CMI
: Finanzas RRHH Operacion Comercial 1+D
e e e e e e e e e e e e
Organizacion _  PROVEEDORDELSERVICIO o NII _________
esTIC>10y { : T
<50 1
empleados : 1
Organizacion : ‘ Cltll ‘
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Figura V. Desglose de CMI con orientacién
Gestion del Servicio TI y dependiendo del tamafio de
la empresa.

Bajo una filosofia de ITIL V3 también se pueden
dar indicaciones precisas para como abordar este
desglose de los CMI de caracter estratégico y va muy
unido a la concepcion de servicio: se puede hacer un
desglose por proceso de gestion de servicio, por area o
linea de servicio o por espacio de mercado
(combinacién de arquetipo de servicio y activo de
servicio). Por debajo se encontrarian los niveles de
clientes o empleados que sin requerir de cuadros de
mando muy elaborados y completos, si que es necesario
su relacion con los CMI. Por ejemplo en el caso de



empleados las recompensas y promociones deben estar
unidas al cumplimiento de los OE y en el caso de los
clientes las negociaciones para Acuerdos de Nivel de
Servicio deben estar guiadas por la estrategia de su
espacio de mercado.

También se puede considerar el desglose en la linea
de los procesos de provision del servicio (nivel tactico)
de la version de ITIL V2 y que se contempla en el
apartado de Disefio del Servicio de ITIL V3. Ello es
debido al despliegue como CMI de la capacidad (mas
en una filosofia que ha implantado el proceso de gestion
de la demanda), la seguridad, la disponibilidad y la
continuidad. Asi se proponen el despliegue de la
estrategia tactica de la capacidad, de la seguridad, de la
continuidad de forma separada solo en el caso de
organizaciones grandes en donde estos conceptos tomen
peso de forma independiente al desarrollo y a la
operacion y estén sujetos a cambios estratégicos que sea
necesario controlar. Se eliminan como procesos tacticos
la Gestion del Servicio y la Gestion Financiera pues
ambos dos estan incluidos como perspectivas en toda la
filosofia de los CMI.

8. La planificacion estratégica y la mejora
continua trabajando juntas.

No sorprende que la version 3 de ITIL proporcione
los procesos de planificacion estratégica del servicio,
disefo del servicio, transicion del servicio y operacion
del servicio y afiada un quinto que trate con el
importancia que merece la mejora continua del servicio.
La inclusién de la mejora continua es un gran acierto
debido a su funcionamiento complementario a la
planificacion estratégica. (figura VI) La planificacion
estratégica es un proceso que permite con una
periodicidad determinada realizar un analisis interno y
del entorno y de acuerdo a la visiéon y mision proceder a
definir unos OE.

TOP- DOWN
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Planificacion ESTRATEGICA l— I Servicio
trasladael Visién y direccion de MIEjora
propésito de :;OI':rI:il:’v‘:a
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Figura VI. Propuesta de encaje del proceso de
planificacion estratégica con el proceso de mejora
continua.

Con el funcionamiento conjunto de la planificacion
estratégica y la mejora continua se dispone de dos ciclos
de vida:

1. Elciclo de vida de los servicios: Por medio del
ciclo de vida se van disefiando, poniendo en produccion
y sacando de produccion los servicios TI de acuerdo a
las directrices marcadas por la planificacion de acuerdo
a una posicidn estratégica que sigue una perspectiva
estratégica

2. El ciclo de vida de la innovaciéon: El que es
marcado de una forma contintia por procesos top down
estratégicos y procesos down top de seguimiento de la
estrategia e implantaciéon de la mejora continua tal y
como se muestra en la figura VI y VIL.

Remarcar que asi como la planificacion estratégica
estd provocada por el cambio y aquello que no sea
estratégico (importante para el desarrollo de la mision y
visiébn) y que no esté sujeto a cambio no se ha de
contemplar. De hecho tanto la experiencia de los
autores como por la bibliografia consultada requiere
tener en todo momento muy acotadas el niimero de
métricas a incluir en los CMI (con més de cincuenta
métricas los CMI se vuelven inmanejables y es
conveniente proceder a su desglose en varios CMI con
diferentes responsables).

Por el contrario el proceso de la mejora continua se
propone que funcione con un seguimiento de las
desviaciones mas importantes que se produzcan tanto en
el entorno como en las métricas de los principales
procesos TI y servicios TI. Es decir la monitorizacion
de las desviaciones no se realiza unicamente con los
objetivos sujetos a cambios estratégicos si no con todos
los procesos TI y servicios TI a controlar. Tras una
desviacion que pueda afectar a las metas estratégicas y
por ende a la mision y visioén de la organizacion se hace
indispensable el determinar las causas y si se precisa
hacer los cambios en el Gobierno de las TI que se
requieran. Uno de estos cambios en el Gobierno de las
TI pudiese ser el lanzamiento de un nuevo proceso de
Planificacion Estratégica de las TI que nos permitan
funcionar de forma mas optimizada en un nuevo marco
con una nueva definicion de un CMI.
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9. Conclusiones.

Los CMI son una disciplina que ha evolucionado
mucho en los ultimos afios y puede que sea la que
mayor acogida esta teniendo en las organizaciones a la
hora de desplegar la estrategia y controlar
posteriormente la evolucion del cambio. Asimismo en
los ultimos afios han aparecido interesantes
metodologias, técnicas y modelos que han acercado las
TI al negocio, como es el caso de la version 3 de ITIL y
su filosofia basada en el ciclo de vida de los servicios
TI. Todas estas ideas han afectado al Gobierno de las TI
y por ende a uno de sus procesos mas importantes como
es el caso del proceso de Planificacion Estratégica de
las TL.

En la presente publicacion se analiza diferentes
evoluciones de los CMI y se ven como se pueden
optimizar estos tanto para una mejor integracion con el
negocio y con el entorno asi como con una mayor
optimizaciéon en la obtencion del valor que las TI
pueden aportar. Los principales conceptos abordados
son una redefinicion de las perspectivas mediante:

1. Inclusion del entorno y de las variables basicas
de este haciendo un seguimiento de su evolucion como
un importante desencadenante de la estrategia de las
organizaciones.

2. Incorporar los ciclos de vida en que se
encuentre la organizacion de forma comparativa con el
entorno. Sera una forma correcta de saber el tipo y la
intensidad de innovacion estratégica frente a eficacia
operativa que esta exigiendo nuestra organizacion TI.

3. Transformar la perspectiva de valoracion desde
la cuarta perspectiva del CMI que sigue una
perspectiva secuencial a una informacion unida a todos
los objetivos de todas las perspectivas. De esta forma la
cuarta perspectiva pasa a llamarse de Financiacion de
Recursos y Capacidades.

4. Vision de Gestion del Servicio en que los
resultados de los CMI no finalicen solo en acciones para
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agruparlas en proyectos, si no que incorporen
informacion de los espacios de mercado a las que van
destinados y ligarlas a los cambios que se proponen en
los Acuerdos de Nivel de Servicio.

5. Hacer trabajar a la estrategia (top / down) de
forma coparticipe con la mejora continua (down / top)
como dos herramientas muy efectivas de conseguir
optimizar y guiar las organizaciones en la ruta de la
innovacion.

Entre los proximos trabajos a abordar se encuentra
en definir en detalle objetivos de partida con sus
métricas y metas para que puedan utilizarse en las
organizaciones TI con unas adaptaciones minimas. Los
diferentes grupos de definiciones de objetivos de partida
con sus métricas y metas estarian determinadas por las
siguientes variables de entrada: el tamafo de la
empresa, el ciclo de vida en la que se encuentren las TI
en comparacion con el entorno y las particularidades
propias del sector.
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Resumen

Ninguna organizacion puede ser completamente eficiente
0 efectiva a no ser que maneje sus activos correctamente,
particularmente aquellos que son Vvitales para el
funcionamiento del negocio de la organizacion y de sus
clientes. ITIL V3 reconoce el valor de los activos y
expande el alcance de la gestion de la configuracion y las
herramientas de CMDB en las que se apoyan los
procesos de gestion del servicio con una gestion de
activos y del conocimiento integral. En el documento se
describe el alcance de la gestion de la configuracion y de
la gestion de activos y abordamos una aproximacion para
implementar una gestion de activos y configuracion con
los menores riesgos posibles.

1. Introduccion

En el apartado dos se describen las mejores practicas
de la industria, en primer lugar describimos ITIL y las
normas ISO2000 asociadas, para luego describir otros
marcos y modelos de referencia como CBMBOoIT,
CMM], y COBIT

En el apartado tres se hace un andlisis de las
diferencias entre elemento de configuracion, activo y
conocimiento en el marco de ITIL V3

En el apartado cuarto describimos el proceso de
Gestion de la configuracion y Activos de Servicio.

En el apartado cinco se aborda una aproximacion para
implementar una gestion de activos y configuracion que
siguiendo las practicas reconocidas de TI, sea abordable
con los menores riesgos posibles

2. Las mejores practicas de la industria

ITIL es una recopilacion de mejores practicas de las
Tecnologias de la Informacidén, internacionalmente
reconocida y en constante evolucién, disefiada para
ayudar a las organizaciones a superar los retos actuales y
futuros. Creada originalmente por la administracion del
Reino Unido en 1988, es el resultado de afios de
experiencia a los que han contribuido las principales
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organizaciones y compafiias de TI, incluida IBM. Los
departamentos de TI de todo el mundo utilizan ITIL como
base para guiarse en la implementacion eficaz de una
estrategia de gestion de servicios de TI. ITIL es propiedad
de la Office of Government Commerce del gobierno del
Reino Unido [1].

IBM ha estado relacionado con ITIL desde su inicio, y
contribuy6 de forma importante en la plataforma original
de la biblioteca. La arquitectura ISMA (Information
Systems Management Architecture) de IBM, desarrollada
en los afios 1970, y publicada por primera vez en 1980 [2]
sirvid como base de muchas de las definiciones de
proceso de ITIL. Como miembro global del IT Service
Management Forum (itSMF), la tnica organizacion
internacionalmente reconocida e independiente dedicada a
la gestion de servicios de TI, IBM sigue dando soporte a
la creacion de nuevos materiales de la biblioteca, incluida
la definicién de ITIL, version 3.

ITIL y las normas asociadas ISO/IEC 20000 estan
ampliamente extendidas, pero existen otros modelos
alternativos que complementan la mejora de procesos de
TI. Cabe destacar el “Component Business Model™ for
the Business of IT “ (CBMBoIT) [3] que describe un
modelo de gestion TI desde la perspectiva de la direccion
de sistemas de informacion. En CBMBolIT, se definen las
actividades especificas para cada componente del modelo,
permitiendo la descomposicion de los procesos hasta el
nivel de actividad. Estas actividades agrupadas en
procesos forman un modelo de referencia completo
denominado “IBM Process Reference Model for IT”
(PRM-IT) [4]. PRM-IT abarca todas las actividades de TI,
extendiendo el conjunto de actividades contempladas
ITIL. Existe una estrecha correlacion en aquellas
actividades descritas tanto en ITIL como PRM-IT, pero
este ultimo modelo se extiende a todas las actividades del
area de responsabilidad de la direccion de las tecnologias
de la informacion.

Otro marco de mejora de procesos utilizado
ampliamente es Capability Maturity Model Integration
(CMMI) [5] modelo de evaluacion de los procesos de una
organizacion, proporcionando un modelo de madurez de
procesos en el desarrollo de software.



Otra perspectiva es la que proporciona “Control
Objectives for Information and related Technology”
(COBIT) [6]. COBIT identifica cuales deberian ser los
objetivos de los procesos de TI, pero no cémo alcanzar
esos objetivos. Es una infraestructura orientada a Ia
empresa que identifica objetivos de control de alto nivel,
agrupados en dominios. Cada objetivo de control de alto
nivel admite varios objetivos de control detallados. Cada
uno de los objetivos de control hace referencia a recursos
de TI, asi como a los requisitos de calidad, fiduciarios y
de seguridad de la informacion.

Todas estos marcos y mejores practicas se encuentran
descritos en la herramienta de descarga gratuita “IBM
Tivoli Unified Process” (ITUP) [7] que proporciona
documentacion detallada de los procesos de Gestion de
servicios de TI, basados en PRM-IT e ITIL. Permite
comprender facilmente los procesos, las relaciones entre
ellos y los roles y herramientas que participan en una
implementacion de procesos eficiente.

ITUP contiene diagramas y descripciones de proceso
detallados que permiten comprender los procesos y sus
relaciones, facilitando la implementacion de las
recomendaciones de las practicas de ITIL. En ITUP se
correlacionan los  distintos modelos de proceso
reconocidos en la industria.

ITUP desarrollado conjuntamente por IBM Global
Services y Tivoli incluye Guias de herramientas, Roles,
Productos de trabajo y casos practicos.

Productos

{Herramienm.ﬂ/

Parsonas
(Roles)

IBW Tivoli
Unified
Process

Casos da
ejemplo de
problemas

-

N

~
Informacion ™
(Productos de
trabajo)

Las guias de herramientas describen mejores
practicas para utilizar herramientas TI en procesos
especificos segin el contexto. Una guia de herramientas
ayuda a identificar qué productos y soluciones pueden
utilizarse para ejecutar actividades especificas y describe
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de forma detallada como utilizar estas herramientas de
forma adecuada.

El personal de TI es responsable normalmente de
uno o mas roles dentro de su responsabilidad en el trabajo.
Estos roles estan asociados a la ejecucion de tareas
especificas. ITUP describe estos roles y responsabilidades
con detalle y proporciona orientaciébn para permitir al
personal realizar su trabajo de forma mas efectiva y
eficiente.

Los productos de trabajo, definidos formalmente y
sujetos al control de versiones se denominan artefactos.
Las entradas o salidas de los procesos son artefactos
producidos, utilizados o modificados en las actividades de
los procesos. ITUP describe los productos de trabajo de
cada proceso e informacion adicional como las
definiciones de términos clave.

Los casos practicos que se encuentran en ITUP
describen  problemas habituales y la  solucion
recomendada. Con estos casos de ejemplo, podemos ver
coémo afrontar los problemas del mundo real mejorando e
integrando  procesos, utilizando correctamente la
herramienta adecuada y configurando los roles y
responsabilidades necesarios.

3. Configuracion, Activos, Conocimiento

Cuando analizamos la nueva version de ITIL, la
version 3 publicada en mayo de 2007, e identificamos las
novedades que aporta al conocimiento de las buenas
practicas de gestion de servicio TI, podemos afirmar que
no aporta nada realmente nuevo. Sin embargo es una
version profundamente actualizada y fresca que saca a la
luz muchas de los conceptos y procesos que se
encontraban sobreentendidos en las versiones anteriores.
ITIL V3 sigue siendo una guia de las mejores practicas en
la gestion del servicio TI que ayuda a pensar en como
implementar los procesos y funciones que soportan los
servicios que se prestan al negocio dia a dia. En la nueva
versién se hacen explicitas muchas actividades y tareas
que se encontraban implicitas en las versiones anteriores.

Entre los conceptos que se explicitan nos encontramos
los conceptos de activo y de conocimiento, conceptos que
se definen expresamente en ITIL V3.

En ITIL V2 [8], cuando se definen los objetivos de la
gestion de configuracion se indica que para una gestion
efectiva y eficiente es necesario controlar la
infraestructura y los servicios. Para ello la gestion de la
configuracion proporciona un modelo de la infraestructura



o del servicio que permite la identificacion, control,
mantenimiento y verificacion de los elementos de
configuracion — (Configuration Items — CIs). El objetivo
de esta es: a) contabilizar los activos y configuraciones de
la organizacién y sus servicios, b) proporcionar
informacion fiable sobre las configuraciones para soportar
los demas procesos de gestion, en particular los procesos
de gestion de incidencias, problemas, cambios y
“releases” y c) verificar los registros de configuracion
contra la infraestructura real corrigiendo las excepciones.

La automatizacion del proceso de gestion de Ia
configuracioén pasa por apoyarse en una base de datos de
configuracion (CMDB) cuya principal -caracteristica,
ademas de almacenar informacion sobre los distintos
elementos de configuracion, es la capacidad de almacenar
informacioén sobre las relaciones entre los distintos CIs y
sobre los artefactos de procesos relacionados con estos:
Incidencias, Problemas, Solicitudes de Cambio, Acuerdos
de Nivel de servicio etc.

El ambito de los elementos incluidos en la CMDB y el
detalle de informacion registrada sobre cada elemento
depende de cada organizacion, pero debe adaptase, en
todo caso, a la informacion requerida por los distintos
procesos a los que la CMDB da soporte.

La CMDB puede integrar la biblioteca de software
definitivo (DSL), la biblioteca de documentacion e
informacion de usuarios, personal y unidades de negocio.
Por lo que hemos visto en las implementaciones de
nuestros clientes, es comun que esta informacion adicional
resida en sus propios repositorios, y se integre con la
CMDB mediante referencias cruzadas

Esta practica comtiin queda recogida en ITIL V3. La
gestion de configuracion en ITIL V2 pasa a Gestion de
Activos de Servicio y Configuraciéon en la Version 3,
incluyéndose en el libro “ITIL V3 Transicion del
Servicio” [9]. El concepto de Activo de Servicio,
implicito en la V2, se hace explicito en V3.

El libro sobre estrategia del servicio [10], dedica varios
apartados a definir que son los activos, centrandose en los
activos de servicio, y dedicando uno a analizar la gestion
financiera de los activos.

Define activo como los recursos y capacidades
utilizados por las organizaciones para crear valor en forma
de bienes y servicios. Es la creacion de valor lo que
convierte un elemento en activo, un mismo elemento
puede ser un activo para una organizacion y no para otra,
por la incapacidad de esta ultima para crear valor con él.
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Las organizaciones proporcionan a los clientes los
bienes y servicios que estos demandan. Las
organizaciones utilizan los activos para producir estos
bienes y servicios creando valor en el proceso. El
siguiente grafico, incluido en el libro de estrategia de
servicio describe este papel de los activos en las
organizaciones:

Activos

—
— =
— e
gl Controlan y. o
despliegan ersonas
Infraestructura
Capital Financiero

Demandan Crean Valor

Capacidades =1

‘ Clientes ‘ ‘ Bienes/Servicios ‘ Coordinan,

Consumen
Activos

Suministran

Los recursos son insumos directos para la produccion.
Son recursos el capital financiero, la infraestructura, las
aplicaciones, la informacion y las personas. Las
capacidades se utilizan para transformar los recursos, son
capacidades la gestion, la organizacion, el conocimiento y
las personas. Las personas son a la vez recursos y
capacidades. Las capacidades representan la habilidad de
las organizaciones para coordinar, controlar y desplegar
los recursos con el objetivo de crear valor. Estas
capacidades son intensivas en conocimiento y se
encuentran embebidas en las personas, los procesos y los
sistemas de las organizaciones. Es mucho mas facil
adquirir recursos que capacidades.

Otro de los conceptos destacados en ITIL V3 es el
concepto de ciclo de vida, aplicado al servicio y a los
activos. El ciclo de vida es la secuencia de estados por los
que pasa el activo o el servicio desde su adquisicion o
creacion hasta su retiro o eliminacion.

Los activos hay que gestionarlos a lo largo de todo el
ciclo de vida, desde que se realiza la peticion del mismo,
se compra o se construye, se prueba, se despliega para su
operacion, y llegado el momento se retira y elimina.

La gestion de activos abarca todo el ciclo de vida de
los elementos, centrandose principalmente en aspectos
financieros y los asociados con la regulacion. Entre otros
hay que gestionar el coste, la propiedad, la duraciéon del
servicio, el suministrador, las garantias y mantenimientos
asociados,...

La gestion de la configuraciéon, cuya mision es dar
soporte a los procesos de la gestion del servicio, se centra
principalmente en las etapas de despliegue y operacion de
los activos, centrandose en aspectos como el estado



operativo, la version, sub-CIs que pueda contener,
ubicacion, el responsable y las relaciones con otros Cls.

su

Ciclo de Vida del Activo

Peticion Compra/Construccién Prueba | Despliegue Operacién | Retirat
| (Los activos se conviertenen |
{_elementos de ion - Cls__

La base de datos de la gestion de la configuracion,
sigue siendo la pieza clave para poder gestionar el
servicio dentro de los parametros de calidad y costes
establecidos. La CMDB da soporte a los procesos de
gestion de incidencias, problemas, cambios, niveles de
servicio, ... .

ITIL V3 reconoce que la practica en las organizaciones
es la existencia de otros repositorios para la gestion de la
configuracion, ademas de la CMDB. Es practica habitual
la existencia de una libreria de medios definitiva (DML),
autonoma de la CMDB. Pero es la CMDB la que tiene
que mantener las relaciones entre los CIs y estos
repositorios externos, utilizando para ello artefactos de
procesos.

Un repositorio de configuracion clave en las
organizaciones, para la ayuda a la toma de decisiones y el
control de costes es la base de datos de activos, encargado
del seguimiento y gestion de los activos a lo largo de todo
el ciclo de vida.

Hay elementos que son a la vez Cls y activos. Todos
los elementos que estan en desarrollo y operacion, sobre
los que se realiza una gestion financiera y es necesario
gestionarlos para la operacion son a la vez activos y Cls.
Existen otros elementos que son solo activos, como es el
caso de los elementos que se han solicitado pero aun no se
han recibido.

Otros son solo elementos de configuracion. Es el caso,
por ejemplo, de aquellos CIs que forman parte de otro CI,
que son necesarios para el control del servicio y que por
lo tanto estan bajo el control de la CMDB, pero que se
han adquirido dentro de un activo que lo contiene, y que
desde el punto de vista financiero y de regulacion no
tienen existencia autobnoma. Un ejemplo de esto puede ser
el sistema operativo de un puesto de trabajo, que hay que
gestionarlo para la gestion del servicio, pero que en su
adquisicion forma parte inseparable del puesto de trabajo
y no se suele tener en cuenta desde el punto de vista de la
gestion financiera. La decision de si un elemento es
activo, CI o ambos es parte del proceso de la gestion de la
configuracién y activos de servicio.

Al conjunto de repositorios que soportan la gestion de
configuraciéon se denomina Sistema de Gestion de la
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Configuracion (Configuration Management System —
CMS) en ITIL V3.

Ademas de los elementos de configuracién y los
activos de servicio, existe otra informacién que es
necesario gestionar para realizar una gestion eficiente del
servicio. Es el caso de informacién como métricas sobre
tiempo meteorologico, en aquellas organizaciones que
este afecte a los procesos de la organizacion, el
rendimiento de la organizacién, las capacidades de los
proveedores, conocimientos del personal, necesidades de
formacion, cursos, ... Toda esta informacion se integra en
el sistema de gestion del conocimiento (Service
Knowledge Management System — SKMS), para realizar
una gestion integral.

La relacion entre los distintos repositorios puede

verse en la siguiente figura:
Decisiones>

Sistema de Gestion del Conocimiento
(SKMS)

Sistema de Gestion de la Configuracion (CMS)

Bases de Datos de Gestion de la
Configuraciéon (CMDBs)

Base de Datos de Activos

4. Gestion de la configuracion y Activos de
Servicio

El sistema de gestion de la configuracion (CMS) da
soporte a los distintos procesos y funciones que soportan
la gestion de servicio. EI CMS se mantiene actualizado
mediante el proceso de Gestion de la configuracion y
Activos de Servicio (Service Asset and Configuration
Management — SACM ).

En aquellas organizaciones que mantienen la CMDB y
la base de datos de activos como repositorios autonomos
se pueden distinguir dos subprocesos claros, el
subproceso de gestion de la configuracion y el subproceso
de la gestion de activos, aunque estrechamente
relacionados.

Aunque ambos procesos se centran en elementos
similares de la infraestructura de TI, los motivos para ello
son diferentes. La Gestion de activos realiza el
seguimiento de los activos por razones financieras y



legales a lo largo de todas las fases de su ciclo de vida,
mientras que la Gestion de configuraciones realiza el
seguimiento de los CI y de las relaciones entre los CI para
dar soporte a Gestion de incidencias, Gestion de
problemas, Gestion de cambios y a otros procesos.

El objetivo de la gestion de configuracion es mantener
y proporcionar informacion precisa a todos los procesos
que la necesiten sobre los elementos de configuracion (CI)
y sus relaciones en un modelo 16gico, identificando todos
los elementos de configuracion en la infraestructura y en
los servicios proporcionados a los clientes. Permite
corregir las discrepancias entre los registros de
configuracion y la configuracion real de los distintos Cls,
verificando la fidelidad de los registros de configuracion.

Incluye el establecimiento de convenios de
denominacién para elementos de configuracion y
relaciones, el disefio, creacion, rellenado y actualizacion
de la base de datos de gestion de configuracion (CMDB),
el soporte de auditorias de elementos de configuracion, la
identificacion de interdependencias de elementos de
configuracion y sirve de enlace de cambios de elementos
de configuracion con RFC especificos. La definicién de
lineas base de configuracion, para la comparacion de esta
con los elementos de configuracion existentes es otra de
sus funciones basicas.

El objetivo de la gestion de activos es maximizar el
valor obtenido de los activos tecnoldgicos, y optimizar el
coste de propiedad, dando soporte a la toma de decisiones
de TI informadas, tanto en el ambito estratégico como el
tactico. Reduciendo la exposicion a los riesgos asociados
con los activos de TI, garantizando el cumplimiento de los
estandares legales, industriales y corporativos, y de los
requisitos relacionados con los activos de TI.

Incluye actividades como la gestion de licencias,
asegurando la conformidad del uso del software con
licencia del mismo, la administracion de préstamo y
mantenimiento de cada activo, la gestion de inventario, la
asignacion de activos disponibles para cumplir las
solicitudes aprobadas, la activacion de retiro de compra
de activos caducados por otros nuevos, y en definitiva el
control del ciclo de vida financiero de activos.

5. Implementacion de la gestion de los
activos de servicio y la configuracion

Para implementar un proceso de Gestion de la
configuracion y de Activos del Servicio (SACM) efectivo
y eficaz hay que automatizar todo lo posible la
alimentacion y mantenimiento del Sistema de Gestion
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configuracion (CMS). La automatizacion que es
imprescindible en empresas medianas y grandes, puede
hacerse igualmente en pequefias organizaciones, haciendo
uso de sencillas herramientas de inventario y de
herramientas de  descubrimiento  automatico  de
dispositivos y sus relaciones.

Los distintos Elementos de Configuracion (CIs) y
Activos de Servicio se incorporan al CMS por dos vias
principales: por peticion de alglin proceso de gestion del
servicio distinto del SACM y por una actividad de
inventario planificada dentro del proceso SACM.

Durante la ejecucion de algunas actividades en
distintos procesos de gestion del servicio es necesario
invocar al SACM para que realice un control de
configuracion que aflada, modifique o elimine un CIs o un
Activo de servicio. Por ejemplo en una peticién de cambio
para afiadir un nuevo servidor, es necesario solicitar al
proceso de SACM que afiada este nuevo servidor al CMS.
El SACM afiadird un nuevo CI con el nuevo servidor
mediante una actividad de control de la configuracion, e
informara de la creacion del mismo al solicitante del
mismo. En una empresa con un grado de madurez en la
gestion del servicio, esta deberia ser la principal forma de
alimentar el CMS. Si tenemos automatizado los distintos
procesos de gestion del servicio con herramientas como
las que proporciona la Plataforma de Tivoli para la
Automatizacion de Procesos (Tivoli Process Automation
Platform — TPAP) [11], la alimentaciéon del CMS se
realizard automaticamente.

Por muy madura que se encuentre una organizacion,
los procesos dependen en ultima instancia del grado de
conocimiento y del compromiso de las distintas personas
que intervienen en los mismos. Las herramientas de
automatizacion de procesos facilitan el seguimiento de los
procesos y reducen los errores en los mismos, pero no
pueden impedir que se realicen actividades al margen de
dichos procesos. Si es asi la informacion contenida en el
CMS no se encontrara actualizada, por ejemplo, porque
alguien ha introducido un cambio en la configuracion de
una determinada aplicacion sin seguir el procedimiento de
gestion de cambios. Por ello es necesario incluir una
actividad de inventario y auditoria en el proceso SACM.

Esta actividad de inventario, hay que realizarla al
menos, en la carga inicial del CMS, pero conviene
realizarla periddicamente. Para que este inventario sea
efectivo conviene hacer uso de las herramientas de
inventario automatico y autodescubrimiento existentes.
Hoy dia la practica totalidad de los CIs y Activos de
Servicio, se encuentran conectados a la red IP y son por
tanto susceptibles de ser inventariados de forma
automatica. A este descubrimiento automatico se le puede



complementar con informacién disponible en otras
herramientas de software existentes en la organizacion.

Existen dos tipos de herramientas de inventario
automatico. Las basadas en la instalacion de un agente en
cada uno de los servidores y puestos de trabajo a
inventariar. Un ejemplo de esta herramienta es el modulo
de inventario del Tivoli Provisioning Manager [12]. El
otro tipo de herramientas de inventario automatico son
aquellas que no necesitan instalar ningin programa en los
elementos a inventariar, sino que interrogan a estos
mediante APIs y comandos nativos disponibles en los
dispositivos. Un ejemplo de herramienta sin agente es
Tivoli Application Dependency Discovery Manager [13]
que ademas de descubrir los distintos servidores,
elementos de red, puestos de trabajo y los programas y
aplicaciones instalados en ellos, es capaz de descubrir
como se relacionan los distintos CIs entre si. Asi es capaz
de descubrir que se reciben peticiones web a través de un
balanceador de carga, que a su vez reparte estas a uno o
varios servidores Web, que a su vez estan conectados una
serie de servidores de aplicaciones que hacen peticiones a
una base de datos o a un monitor transaccional en un
Mainframe. La inclusion de estas relaciones entre Cls es
uno de los elementos distintivos de una CMDB, en su
funcién de soporte a los procesos de gestion de servicio
de las tecnologias de la informacion.

Pese a cierto debate entre distintos fabricantes sobre
las ventajas e inconveniente de uno y otro tipo de
herramientas de inventariado automatico, nosotros
pensamos que ambas pueden formar parte del proceso de
inventariado automatico del CMS, y que cuanto mas
compleja es la organizacion mas probable es que sean
necesarias ambas.

Las herramientas que utilizan agente son capaces de
identificar un mayor nmiimero de aplicativos y servir de
soporte efectivo a procesos de auditoria que detecten la
instalacion de programas no autorizados o sin licencia en
las organizaciones, e incluso son capaces de medir el uso
de las distintas aplicaciones para la optimizaciéon de
licencias adquiridas o para implementar programas de
cobro por uso de la infraestructura. Sin embargo, para
realizar su funciéon es necesario instalar previamente el
agente, con lo que dejan de ser ttiles en los dispositivos
conectados a la red en los que no se halla instalado el
agente.

Por otra parte, las herramientas de descubrimiento sin
agente, permiten hacer un pooling de la red, e identificar
cualquier elemento conectado. Por el trafico recibido y
generado por el dispositivo es posible conocer que tipo de
dispositivo es, si se trata de un router, de un servidor, si
este utiliza el sistema operativo unix, linux, ..., Si se
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dispone de credenciales de acceso al dispositivo, estas
herramientas pueden obtener mas informacion de
configuraciéon del dispositivo. Estas herramientas son
capaces de detectar las relaciones entre los distintos Cls,
analizando los patrones de trafico y/o los ficheros de
configuracion de los distintos aplicativos, lo que les hace
especialmente valiosas para automatizar el descubrimiento
de las relaciones necesarias en la CMDB y para la
realizacion del andlisis del impacto que las distintas
actividades y decisiones tienen sobre los servicios
proporcionados.

Segtn R. J. Colville de Gartner[16] las herramientas de
CMDB deben de tener las capacidades de reconciliacion,
federacion, sincronizacion y visualizacion. Aprovechando
estas capacidades, proponemos una aproximacion bottom-
up de construccion del CMS, partiendo del descubriendo
automatico de la infraestructura, su configuraciéon y sus
relaciones para crear el conjunto de Cls autorizados
necesarios para dar soporte a los procesos de gestion del
servicio.

La aproximaciéon que proponemos para automatizar el
inventario y reconciliacién del CMS puede observarse
esquematicamente en la siguiente figura:

sincronizacion y reconciliacion en accion

Cls Autorizados

Cls Reales

(CDM-based, Read-only
subset of Discovered Cls)

Cls Descubiertos
(CDM-based)
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Filter

oy A criteria

Sottwaf@l)staistion
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P Rel@osyem
Softwofel)statation

Subconjunto de
Atributos segin

e _©
o °
- - — " Auto-descubrimiento y
Activos Autorizados Activos Desplegados
‘ Infraestructura IT
Partimos de wuna o varias herramientas de

descubrimiento automatico de la infraestructura como las
descritas anteriormente para identificar los distintos Cls
que hay conectados a la red. Todos estos CIs con sus
atributos y relaciones se cargan en un repositorio de datos
con los Cls descubiertos. Como el descubrimiento de la
infraestructura se hace de forma periddica y continua, al
cargar cada CI en este repositorio, hay que comprobar si
existe el CI en el repositorio, para no crear Cls
duplicados. Si ya existe el CI, cargaremos solo aquellos
atributos que no estuvieran en el repositorio, o que hayan
cambiado desde el ultimo descubrimiento realizado. En el
caso de que haya cambios anotaremos los mismos, para
tener un inventario de cambios realizados en los ClIs.

A esta carga controlada de CIs la denominamos
reconciliaciéon y se puede automatizar mediante las



herramientas de autodescubrimiento con reglas de
correlacion avanzada [14], [15]
Reconciliacion — racionaliza el mismo Cl desde muiltiples fuentes
Asegura la integridad de cada Cl en la CCMDB

= Diferentes reglas de
nombrado para el
mismo CI

= El proceso de
reconciliacion resuelve
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el Cl correcto

Base de Datos de
Configuracion y Cambios

Informacién de
Configuracién

Fuentes
adicionales

Informacién de
Transacciones

Informacién de
Activos

HOSTNAME
apache1.bill.net

Direccion MAC

0003BA165C55 HOSTNAME

Direccion MAC apache1.bill.net

0003BA165C55

En el caso de disponer de informacion de
configuraciéon residente en distintas herramientas, se
reconciliard la informacion de los Cls y atributos de cada
herramienta con los existentes en el repositorio de Cls
descubiertos, asegurando que independientemente de
como se denominen los CIs en cada herramienta, este no
se duplica en el repositorio de CIs descubiertos. Siendo
posible tener centralizada en un Unico punto de forma
automatica toda la informaciéon de configuracion de la
organizacion.

Este proceso de reconciliacion se puede realizar no
solo con herramientas de descubrimiento automatico, sino
que se puede realizar contra cualquier repositorio
existente en la organizacion para otros propositos. Por
ejemplo, podemos cargar informacion procedente del
sistema de contabilidad, de repositorios de proveedores
externos, etc.

En muchos casos no hay que duplicar la informacion,
es posible mediante las tecnologias de federacion de
datos, crear una relacion virtual entre el repositorio de Cls
descubiertos y otros repositorios de informacion, de forma
que se pueda consultar la informacion en tiempo real
desde el CMS de cualquier atributo, pero que no sea
necesario duplicar ingentes cantidades de informacion con
las ineficacias que ello generaria.

Gracias a la automatizacion, este repositorio de Cls
descubiertos es una fuente de informacion fiable de gran
ayuda a los distintos procesos y actividades de la
organizacién. Asi un técnico de comunicaciones puede
utilizar esta informacion para ver si la configuracion de un
determinado router es conforme a la configuracion
estandar, linea base, de comunicaciones en la
organizacion. Un técnico de servidores de aplicaciones,
puede ver las diferencias de configuracion entre dos
clones de un servidor. Un técnico que esta analizando un
problema puede comprobar si se ha realizado algin
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cambio de configuracion en los elementos que soportan el
servicio en cuestion, comparando los pardmetros de
configuracion actuales, con los que habia antes de que
apareciera el problema.

Aunque podriamos utilizar este repositorio como
almacén para la gestion de la configuracion o CMDB, y
como repositorio para la gestion de Activos, no es
practico trabajar con todos CIs y los atributos de
configuracién de cada uno de los Cls descubiertos. Por
ejemplo con las herramientas de autodescubrimiento
podemos conocer los programas que hay en un servidor y
la configuracion de cada programa, los sistemas de
ficheros que hay, los discos que los soportan y mucha mas
informacion. Para dar soporte a un proceso, como por
ejemplo, el proceso de gestion de cambios, podemos
decidir que es suficiente trabajar al nivel de servidor y que
tratar como CIs los distintos sistemas de ficheros, crea una
complejidad innecesaria para la estructura de la
organizacion.

Con el objeto de simplificar el tratamiento de procesos,
proponemos filtrar los Cls descubiertos, tanto en niimero
de CIs, como en atributos, para crear un conjunto
manejable de informacion que denominamos Cls reales.
Este proceso de filtrado se realiza automaticamente y se
define durante la planificacion de la gestion de
configuracion.

La CMDB contiene el conjunto de Cls autorizados,
que han sido creado mediante los procesos formales,
como la gestion de cambios. En la fase de verificacion del
proceso de SACM se procede a comparar el conjunto de
CIs reales con los autorizados, identificando las
discrepancias y promoviendo las RFCs necesarias para
que la CMDB mantenga una informacion fidedigna en
todo momento.

Al igual que se filtran los ClIs descubiertos para crear
un conjunto manejable de Cis reales, se puede aplicar otro
filtro para configurar un conjunto de activos desplegados,
que en la fase de auditoria del subproceso de gestion de
activos se promueven mediante RFCs a activos
autorizados, que son aquellos activos contenidos en la
base de activos procedentes del proceso formal de gestion
de activos.

Igual que se ha realizado con la CMDB y la Base de
datos de Activos, mediante este mecanismo de filtrado es
posible mantener actualizado los distintos repositorios que
conforman el CMS.

Existen otras aproximaciones para la implementacion
del CMS, basadas en una aproximacion “top-down”,
donde se decide primero los atributos que necesitan los



distintos procesos y luego se identifica la fuente o forma
de alimentar el dato. Creemos que nuestra aproximacion
“bottom-up”, de descubrir mediante herramientas de
autodescubrimiento la informaciéon de configuracién de
los CIs y luego seleccionar de entre ellos, atributos que
van a ser necesarios para los distintos procesos, afiadiendo
algin atributo si fuera necesario, permite una
implementacién mas rapida de los procesos de gestion del
servicio, y permite demostrar mas rapidamente a las
organizaciones el valor de implementar las mejores
practicas de ITIL.

6. Conclusion

En ITIL V3, se reconoce la importancia de los activos
de servicio para proporcionar valor a las organizaciones,
diferenciandolos de los elementos de configuracion. El
proceso de gestion de configuracion y activos de servicio
permite mantener actualizada la informaciéon de Cls y de
activos. Hemos abordado una forma de mantener
actualizada de forma automatica esta informacion,
desglosando la informacion entre la CMDB y la Base de
Datos de activos, mediante el uso de herramientas
automaticas de autodescubrimiento, reconciliacién y
federacion de datos. Esta forma de implementacion puede
extenderse para definir otros repositorios especificos de
informacién con los que se necesite completar el sistema
de gestion de la configuracion.
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Resumen

El siguiente articulo tiene el objetivo de describir la relevancia
de la CMDB dentro del conjunto ITIL, y las razones de porque
se considera el punto de partida de una implementacion ITSM.
Dada la importancia de CMDB, hemos afiadido los factores
que todo Service Manager deberia de tener en cuenta si quiere
lograr un éxito en implantacion de CMDB en su empresa. Para
reforzar la idea de la importancia de la CMDB se explica la
relacion que tiene la base de datos de configuracion con cada
uno de los procesos ITIL.

1. Introduccion

Ya desde su definicibon como concepto, como
elemento del proceso ITIL (Information Technology
Infrastructure Library) de Gestion de Configuracion, la
base de datos de configuracion (Configuration
Management DataBase — CMDB, en sus siglas en inglés).
ha despertado mucha expectacion entre los diferentes
fabricantes de software especializados en ITIL, siendo
clasificada como un componente altamente estratégico en
todos sus catdlogos. La importancia estratégica de la
CMDB se explica por su capacidad de colaborar con en el
resto de procesos ITSM (IT Service Management) y de la
necesidad de tener implementada una buena Gestion de la
Configuracion antes de aplicar cualquier otro proceso de
Gestion. Por esos y otros motivos que explicaremos mas
en detalle, la CMDB deber ser considerada como el punto
de partida hacia la “ITILizaciéon” de su empresa.

Este articulo esta estructurado como sigue. La
siguientes secciones, explican respectivamente lo que es la
CMDB, la necesidad de adaptar el concepto CMDB a las
necesidades de una organizacion y su implantacién. En la
seccion 5, se describe la relacion de CMDB con ITSM.
Finalmente, se describen las conclusiones mas relevantes.

2. ;Qué es CMDB?
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Llamamos Base de datos de Configuracion a la base de
datos que contiene informacion especifica sobre el estado
actual de la configuracion de la empresa. Esta base de
datos, contiene la informacion que identifica de forma
unica a cada elemento de configuracién (Configuration
Items— CI) y que describe sus atributos, tal y como sucede
en las tipicas aplicaciones de inventariado. Pero ademas,
muestra sus relaciones con el resto de CI’s incluyendo la
informacién generada por el resto de procesos ITIL sobre
ese elemento, como cambios, incidencias, informes de
disponibilidad, etc. Sobre esta definicion consideraremos
elemento de configuraciéon a todo componente fisico o
logico que forma parte de la infraestructura de la empresa
y sobre el que debe existir un cierto control. Mas alla de
un simple repositorio de datos, o de una base de datos de
activos, la CMDB debe ser vista como el elemento de
ITIL que permite la interrelacion de todos los procesos
entre si, debiendo poder soportar procesos de
reconciliacién —procesos que sincronizan las diferentes
bases de datos que recogen los inputs del resto de
procesos ITIL con la propia CMDB-, tener acceso a
herramientas descubridoras de nuevos elementos de
configuracion y capacidad de definir procedimientos de

auto auditoria.

De todas las cualidades que puede aportar la CMDB a la
organizaciéon que la implementa, seguramente la mas
importante sea la de poder establecer una relacion directa
entre los CI’s y los eventos que se van produciendo
durante su gestion desde procesos ITIL. Damos por
hecho que cuando una empresa decide aplicar a su
negocio las Best Practices de ITIL, estard alineando
implicitamente su operativa con las tareas descritas en la
guia. Si la CMDB es la central de datos donde se
relaciona como estd configurada nuestra compaiiia
aplicando un sencillo silogismo podemos deducir que una
CMDB bien disefiada, que se adapte a las necesidades
especificas de cada negocio, establecera directamente
relaciones entre los items que contiene con el rol y
dependencia dentro del negocio. Veamos un par de
ejemplos a diferentes niveles:



¢ Imaginemos al personal de soporte en su centro de
trabajo, que recibe una notificacion sobre un fallo que
ha sido producido por cualquier motivo en un
servidor de aplicaciones. Con una simple consulta a
la CMDB, la persona que en ese momento se encarga
del diagnostico del problema podrd acceder a
informacion especifica de ese CI, pero también podra
consultar los cambios que han sido ejecutados sobre
ese servidor, quién los realizd, cuando, porqué
motivo se hicieron, la incidencias sufridas por ese
mismo servidor, componentes a los que estaria
afectando el fallo. Una vez que se haya establecido un
diagnoéstico, se podran consultar en la CMDB
soluciones aportadas anteriormente a problemas
similares, facilitando de esta manera el proceso de
recuperacion, ahorrando costes y mejorando los
tiempos de resolucion.

¢ Ahora supongamonos a un director encargado de la
gestion del nivel servicio. Gestionar la entrega de un
determinado servicio es una tarea que requiere un
gran consumo de informacion, pues los informes que
se realizan necesitan incluir muchas variables que
determinen el nivel o la calidad del servicio que se
estd entregando y de como se estd haciendo. Para
estos casos, la CMDB puede ser el repositorio ideal
para obtener dicha informacidon. Supongamos que a
parte de la relacion entre los distintos componentes,
hemos disefiado una relacion entre un servicio y los
componentes que soportan ese servicio, como
maquinas, aplicaciones, interfaces, etc. Con esa
configuracion nuestro director podra determinar de
manera rapida y eficaz las incidencias que sufrieron
esos componentes y como esas incidencias afectaron
a la entrega del servicio, pudiendo establecer los
niveles de disponibilidad, capacidad y de usabilidad
de cada servicio.

En los ejemplos anteriores se parte de un prerrequisito
comun, para ambos casos existe por debajo un ente
logico, es decir, un repositorio comin capaz de mostrar de
manera actualizada y coherente como es una arquitectura
de TI, por el que fluye la informacion de manera
bidireccional entre procesos ITSM y repositorio, como en
un corazon. Este repositorio es la CMDB.

3. (Como adaptar el concepto CMDB a las
necesidades de una organizacion?

Con la definicion de lo que es CMDB se puede adelantar
gran parte de la respuesta a esta pregunta. Sabemos de
antemano que en la CMDB vamos a almacenar los datos
mas importantes de cada uno de los activos que tenemos
en nuestra compaiiia y de como se relaciona unos con
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otros. Sin embargo, obviamente quedan cuestiones por
resolver, por ejemplo, ;qué nivel de detalle debemos
registrar para cada elemento? ;Qué familias, tipos,
categorias de elementos vamos a registrar en la base de
datos? ;Coémo puedo mantener integros y actualizados
estos datos? Evidentemente la CMBD debe estar
orientada siempre en linea a los requerimientos basicos
del negocio, por lo en las reglas de negocio especificas de
su empresa estara la clave del disefio de la CMDB. Por
ejemplo, una empresa dedicada a los servicios de telefonia
movil tendrd unas necesidades diferentes a las de una
empresa logistica. En el primer caso, la infraestructura IT

es el negocio, mientras que en la segunda la
infraestructura de IT es un soporte, vital pero soporte al
fin y al cabo, al negocio. La empresa de

Telecomunicaciones necesitara disponer de datos precisos
de todos los componentes que integran su arquitectura con
un detalle casi milimétrico, de servidores, routers,
componentes y aplicaciones, ademas de contratos de
soporte, documentacion, etc. ya que su facturacion
depende de que su arquitectura no se paré, y en caso de
parada debe disponer de informacidon extremadamente
precisa que le permita saber que parte de IT es la que
puede estar comprometida, como afecta al resto del
negocio y qué configuracion minima se necesita para
reestablecer un servicio TI (“baselines” definidas en el
proceso de Continuidad TI). Por ejemplo, no es lo mismo
saber que un aplicacion esta fallando porque el servidor
donde se ejecuta ha sufrido recientemente un cambio en la
configuracion de su tarjeta de red, que saber simplemente
que una aplicacion falla por un mal funcionamiento del
servidor. Si en la CMDB no hemos definido este
componente con ese nivel de detalle, probablemente
costard mas tiempo identificar el punto de partida del
error, por lo que perdemos tiempo y por consiguiente
dinero.

Sin embargo, definir un alto nivel de detalle en la
estructura de la informacién no siempre es positivo. Se
debe tener en cuenta de que a un mayor niimero de datos a
registrar y controlar, también mayor serd el esfuerzo a
realizar para disefiar y mantener una CMDB, y a la larga
este sobrecoste puede lastrar el éxito o fracaso de su
proyecto CMDB. Si una empresa no necesita una CMBD
“rigurosa” se pueden estar desperdiciando valiosos
recursos que pueden hacer falta en otros procesos. Por eso
desde el primer momento cualquier persona a cargo del
proceso de Control y Gestion de Configuraciones debe
tener claro que es lo verdaderamente importante en la
empresa y adecuar una CMDB con coste de implantacion
y mantenimiento en consonancia a los objetivos
corporativos: “Primero conozca las necesidades de su
empresa, después defina su CMDB”.



4. Implantacion de CMDB

Tras evaluar las necesidades de la empresa, vemos que
estas necesidades nos obligan a definir una base de datos
de configuraciéon muy elaborada. Usted observa que la
cantidad de informacién a registrar es enorme, y que las
relaciones entre los componentes son muy complejas,
(Estamos ante un reto imposible? Expertos en la materia
como Klaas Hofkamp de IBM, con mas de 15 afios de
experiencia en la implantacién y definicion de CMBD’s,
recomiendan para estos casos seguir las siguientes
directrices.

1-

Establecer los puntos de partida: [Qué
problemas estamos intentando solucionar con la
CMDB? ;Necesitamos registrar y controlar los
componentes que soportan los servicios?
(Queremos controlar el ciclo de vida de un
activo para evitar excesos en los costes o saber
que relacion tienen los elementos de la
configuraciéon entre si?. Durante esta fase
determine con exactitud cuales seran las
prioridades que cubrira su CMDB.

Identificar los requerimientos de datos:
Investigue quienes son los principales procesos
productores de informacion y cuales son los
consumidores. A posteriori evalué que datos son
los més necesarios para optimizar esos procesos.

Controlar la implementacion: A medida que el
proyecto va avanzando y que mas y mas gente va
siendo involucrada en la implantacion de la
CMDB, es muy posible que se le impongan
nuevos requisitos de lo que la CMDB “debe
hacer”. Probablemente todas seran buenas ideas,
pero debe conservar el enfoque inicial y esperar a
siguientes fases para desarrollarlas. Mantenga
ante todo los puntos definidos al principio.

Definir diferentes fases de implantacion: Las
soluciones perfectas y unicas no existen. Lo ideal
es definir una solucion alineada con objetivos
parciales, evitando de esta manera posibles
bloqueos durante la etapa de analisis. Un enfoque
por fases ademas da la sensacion de que el
proyecto avanza.

Utilizar estandares en la identificacion de
componentes: La implantacion de una CBMD es
una tarea que involucra a muchas y diferentes
partes de la empresa. Usted como promotor de la
CMDB debe estimular el uso de una
nomenclatura comiin, apoyada si es posible, por
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6-

7-

8-

9-

estandares, y sera su deber el que todo el mundo
la conozca y la utilice.

Definir los Servicios IT: Todo evento que ocurra
dentro de la infraestructura IT, debe ser
registrado hacia el servicio del que forma parte.
Si su empresa no tiene definido un catalogo de
Servicios IT, dificilmente usted podra relacionar
los elementos de configuracion con sus servicios.
Como ya se ha dicho anteriormente, uno de los
grandes beneficios de la CMDB es vincular los
componentes con los servicios que soportan, por
lo tanto, si no hay definido un catalogo de
servicios, implique a la compaiiia para hacerlo.

Establecer un equipo de proyecto: El equipo del
proyecto de CMDB debe estar formado por
personal de las diferentes areas afectadas por el
control de la configuraciéon, como personal de
control de cambios, de control de activos, de
resolucién de Incidencias, etc. aunque limitado
en su numero. No es conveniente grandes
equipos, ya que se puede perder mucho tiempo
en discusiones como por definicion de
nomenclatura.

Busque el compromiso de la direccion: La
implicacion directa de la direccion proveerd y
reforzara las politicas de Gestion de la
Configuracion. Para logarlo demuestre desde el
inicio del proyecto los beneficios latentes de la
CMDB, prepare datos, demostraciones y
maquetas que apoyen y confirmen su trabajo.

Preparar formacion para el “cambio cultural’:
Cada vez que se producen cambios o que se
implantan aplicaciones nuevas, los métodos de
trabajo, procedimientos y tareas diarias sufren
importantes modificaciones. Ante este reto es
necesario preparar al personal de la compaiiia.
Sea proactivo y anticipe el cambio cultural antes
de que se produzca, defina desde los inicios del
proyecto quién, como y cuando debe cambiar su
“modus operandi”.

10- Elaborar un plan de comunicacion: Como si

fuera una campafia de marketing, usted debe
comunicar los objetivos y beneficios de su
proyecto. Un empleado serd mucho mas
receptivo ante los cambios si es consciente los
beneficios que le reportara la nueva herramienta
en su trabajo. Su implicacion con el proyecto
aumentara y usted dispondréd de valiosos aliados
para llevar a cabo su objetivo con éxito.



5. CMDB y su relacion con el ITSM

Ya tenemos por un lado un repositorio global donde
guardar los componentes de la infraestructura IT, y por
otro lado tenemos los procesos que forman parte del
ITSM (Information Technology Service Management).
Ademas de la relaciéon entre componentes, otro tipo de
relacion a definir en una CMDB es la relacion entre items
de configuracion y los datos que se van generando con
cada uno de los procesos de Gestion. Veamos ahora que
procesos generan qué tipo de informacién y como se
relacionan esos datos con la Base de Datos de
Configuracion.

Gestion de Incidencias y CMDB.

La Gestion de Incidencias tiene como objetivo informar y
registrar eventos que interrumpan la operativa normal de
la empresa con el fin de resolverlos a la mayor rapidez
posible. Cada vez que sucede un incidente, se debe crear
un registro donde se informe que componente tiene el
problema, ademds de detalles varios que ayuden a su
diagnostico. Desde ese momento CMDB y Gestién de
incidencias deben tener una comunicacion fluida, pues
dentro de la CMDB se establecera la relacion entre la
incidencia generada y el componente afectado.

Pero Gestion de Incidencias no sélo es un proveedor de
informacién a la base de datos de Configuracion. En la
mayoria de las ocasiones, recuérdese el caso del operador
de Service Desk, es consumidor. La informacion
contenida en la CMDB se utiliza para agilizar el
diagnoéstico (durante la fase de analisis) y la recuperacion
(durante el la fase de resolucién). Pero quizas, la
informacién mas importante que recupere Gestion de
Incidencias de la CMDB sea el impacto que tiene una
incidencia sobre un elemento. El impacto es un atributo
que se tiene que establecer a todos y cada uno de los CI’s
que hay en la CMDB y cuyo valor se determina durante la
fase de implantacion de la CMDB o ya dentro de las
tareas especificadas para el proceso de Gestion de la
Configuracion. El impacto indica como de grave es un
incidente ocurrido en ese CI, debido a su peso dentro de
un servicio o por las relaciones que el componente tiene
con otros. A mayor impacto, mayor serd la celeridad con
la que se debe resolver un problema.

Gestion de Problemas y CMDB
Gestion de problemas destaca por ser un proceso
proactivo que busca la reduccion de los incidentes que

ocurren de manera recurrente en la empresa. Imaginese
que usted es miembro del equipo de control de errores, y
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debe investigar porqué siempre después de un cambio,
una determinada aplicacion tiene incidencias en
determinadas funcionalidades. ;Doénde buscard usted los
datos que le ayuden a iniciar la investigacion?
Obviamente, en la CMBD y con esos datos se podra
investigar quién es el responsable del elemento y advertira
al grupo implicado acerca de las incidencias que ocurren
cuando realizan un cambio de en su sistema. Otros datos
importantes que la Gestion de problemas suele consultar
son el estado en el que se encuentran los componentes
durante la investigacion o datos de problemas anteriores.

Gestion del Cambio y CMDB

Cualquier compaiiia dedicada a la prestacion de servicios,
es consciente de que en el trabajo diario tienen y deben
suceder cambios. Los cambios pueden surgir por nuevas
necesidades o como respuesta a problemas que han
ocurrido en la empresa. Sea cual fuere el motivo, el
control que se debe establecer sobre el elemento de
configuracion que se modifica debe ser extremadamente
riguroso. Desde el momento en que se crea un cambio, esa
entidad cambio debe ser registrada en la CMDB vy
relacionada con todos los componentes que van a ser
modificados. De manera reciproca, el personal
involucrado en el cambio debe extraer de la CMDB,
durante la elaboracion del documento oficial, aquellos
elementos de la configuracion que estarian relacionados —
sea cual sea el tipo de relacion— con ese componente (jqué
util puede ser, conocer de antemano que un cambio en la
configuracién un router puede afectar a toda una subred
de servidores, verdad?!) Identificadas, gracias a la
CMDB, las relaciones de los CI, se podra determinar con
mayor exactitud el impacto que tiene dicho cambio sobre
la arquitectura global y sobre la entrega del servicio a los
clientes, movilizando recursos y estableciendo las
medidas preventivas necesarias.

Gestion de la Entrega y CMDB

Gestion de la entrega es el proceso que se encarga de
distribuir en paquetes, un determinado numero de
cambios autorizados y de archivar fisicamente copias de
ese software hasta que se deja de utilizar en la empresa.
Durante el ciclo de vida de una entrega, ya desde la fase
de planificacion se debe establecer un vinculo entre la
version de software que se va a distribuir y los
componentes que veran afectados por la distribucion.
Obviamente este vinculo se definira siempre a nivel de
CMBD.

Gestion de la Disponibilidad y CMDB

La disponibilidad es uno de los pilares basicos sobre los
que descansa el mundo de los servicios IT. Un servicio



24x7 debe ser ante todo fiable, que no falle nunca o casi
nunca, y que su disponibilidad sea muy alta. Para evaluar
la disponibilidad de un determinado servicio se tiene que
investigar la disponibilidad de todos los componentes que
lo soportan, utilizando para ello ratios como por ejemplo
el tiempo de recuperacion después de fallo o tiempo
transcurrido entre incidencias. Como se ha comentado
anteriormente, la CMDB debe de contener informacion
acerca del niimero de incidencias que un determinado
elemento lleva sufridos durante su ciclo de vida y si esas
incidencias provocaron una interrupcion del servicio.
Recuperada esa informacion podremos calcular cuanto
tiempo se ha invertido para su recuperacion. Gracias a
esto la CMDB pasa por ser una herramienta fundamental
para el proceso de Gestion de la Disponibilidad. La
informacion contenida en la CMDB es vital para el
proceso, pues gracias a ella, se puede analizar como y
cuanto de disponible ha estado un determinado servicio
para nuestros clientes durante un periodo de tiempo, y
poder asi disefiar las politicas adecuadas de mejora o
mantenimiento de la disponibilidad.

Gestion Financiera de IT y CMDB

Puede darse el caso de que usted necesite para su
organizacion un proceso de gestion Financiera de IT
capaz de determinar el verdadero coste de un servicio IT y
asi poder repercutir esos costes hacia nuestros clientes.
Para estos casos puede resultar necesario que la CMDB
almacene dentro de un componente de configuracion,
nuevos atributos que guarden informaciéon de indole
economica. Suponemos que un determinado servicio IT
esta integrado por multiples componentes tanto de origen
software como hardware. Si por ejemplo, en nuestra
CMBD hemos afiadido datos sobre el precio de
adquisicion o calculos de amortizacion, Gestion
Financiera de IT podra fijar el valor de utilizacion de un
servicio en funcion del coste de desgaste de los
componentes utilizados. A mas datos de caracter
econdémico guardemos en la CMDB, con mayor exactitud
se podra determinar cuanto vale un servicio.

Gestion de Continuidad IT y la CMDB

La continuidad IT establece los mecanismos necesarios
para restablecer unos servicios IT basicos en caso de un
problema generalizado en los sistemas. Esa configuracion
basica (component baseline) debe estar especificada
siempre por componente dentro de la CMDB.

Gestion del nivel del Servicio y CMDB
En uno de los ejemplos que se describi6 al principio del

articulo, el director que necesita elaborar un informe de
entrega de servicio, se ve la relacion que existe entre
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CMDB vy Gestion de SLA (Service Level Agreement).
Cuando usted ofrece un servicio IT a una compaiia
externa, o su a propia empresa de manera interna, necesita
saber como y de calidad estd prestando ese servicio. Para
medir la calidad, se realizan una serie de monitorizaciones
y seguimientos sobre los CI’s que haya registrados en la
CMDB, comparando los datos obtenidos con lo que se
haya acordado en los SLAs. Los SLA son contratos de
facto firmados entre cliente y proveedor que indican los
niveles esperados, y las penalizaciones en caso de no
llegar a esos niveles, que un servicio IT debe ofrece. Por
tanto su CMDB también le puede proporcionar la foto
sobre como esta prestando su servicio.

6. Conclusiones

En estos dias en los que se habla continuamente de la
necesidad de aumentar la productividad del factor trabajo,
del elemento diferenciador en nuestros servicios con
respecto a nuestros competidores, de la mejora continua
de la calidad, ahora mas que nunca usted debe pensar en
ITIL como marco de referencia. Dentro de un entorno
empresarial excepcionalmente dindmico (y hostil), donde
las necesidades, los requerimientos, las oportunidades de
negocio cambian, es mas importante que nunca controlar
qué es lo que tenemos en nuestra empresa y como lo
gestionamos. Las buenas practicas que ITIL describe nos
muestran el camino a seguir para controlar nuestros
servicios, incrementar nuestra productividad y reducir el
impacto que tienen todos estos cambios en la arquitectura
IT. Tal y como hemos expuesto durante este articulo esas
buenas practicas tienen siempre un punto de partida, la
implementacion de la Gestion de la Configuracion, y de la
CMDB. Con una unica la palabra, “relaciones”, podemos
describir el valor fundamental que guarda toda CMDB.
Relaciones entre componentes, y relaciones con las
entidades propias de los procesos de gestion.

Finalmente, implantar una CMDB en cualquier
compailia es siempre un proyecto muy ambicioso, aunque
ya sabemos que el camino hacia la calidad y la excelencia
nunca fue sencillo. Por eso debe implicar desde el primer
momento a todo el personal de su empresa, a los
directivos para que apoyen el proyecto, y a los empleados
para que entiendan que las mejores practicas de ITIL
suponen una mejora en sus métodos de trabajo.
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Resumen
En este articulo se aborda como controlar los tiempos
en los Acuerdos de Nivel de Servicio de acuerdo al
enfoque de ITIL V3, con el objetivo de permitir tener un
mejor control sobre los diferentes grupos que intervienen
en el soporte.

Se propone un andlisis de las transiciones entre
estados (los llamados tiempos verticales) y las
transiciones entre grupos de soporte internos o
subcontratados (los llamados tiempos horizontales) y la
interseccion de los mismos, que facilite el analisis y la
posibilidad de determinar que grupos incumplen y en que
tipologia de incidencias y/o problemas se producen estos
incumplimientos.-

1. Introduccion

Puede sonar extrafio el hablar de dos dimensiones
como son la vertical y la horizontal al hablar de un
concepto como es el tiempo. A lo largo de este articulo
explicaremos estos conceptos de tiempo “vertical” y de
tiempo “horizontal” y por qué es interesante el realizar
este andlisis y control, especialmente pensando en el
control de los SLA. [1]

1.1. Qué es ITIL

ITIL® (Information Technologies Infraestructure
Library; Biblioteca de Infraestructura de Tecnologias de
la Informacion), es un conjunto de buenas practicas para
la direccion y gestion de los servicios de tecnologias de la
informacién en lo referente a personas, procesos y
tecnologia. Este conjunto de buenas practicas fue
desarrollado por la OGC  (Office of Government
Commerce) del Reino Unido y proporciona una
alineacion entre la tecnologia y el negocio, este
alineamiento se alcanza a través de consejos de actuacion
en lo que a gestion de TI se refiere. [1], [2], [3], [4], [5]
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Gualifications

Figura 1 Representacion ITIL V3 ®

Es necesario entender que ITIL® no es una norma, ni
son reglas, ni tampoco se puede decir que es una
metodologia en su sentido mas estricto. Son un conjunto
de buenas practicas, es decir, conocimiento experto de
experiencias exitosas y que se han documentado.

ITIL® expone conceptos y mejores practicas
relacionadas con varios ambitos en la gestion de TI:
Estrategia del servicio [5] en el que se expone como
orientar el servicio que se va a proporcionar, Disefio del
servicio [1] que recoge una serie de técnicas utiles para la
definicion del servicio, Transicion del servicio [4] que
refleja los pasos a seguir para lograr la adaptacion del
cliente de su situacion anterior a la implantacion del
servicio, Operacion del servicio[2] en que se exponen
técnicas a realizar durante la ejecucion del servicio y
Mejora continua del servicio [3] que ofrece herramientas
para proporcionar al cliente de forma proactiva nuevos
elementos que satisfagan sus futuras necesidades.



Figura 2 Ciclo de vida del servicio segin ITIL ®

Cada uno de los libros reflejados en la figura 2
contiene informaciéon estructurada en procesos y
funciones que exponen los pasos a seguir para la
consecucion del objetivo del area en cuestion.

1.2. Conceptos fundamentales

Los Acuerdos de nivel de servicio, tema central de este
documento, se engloban en el area de Disefio del servicio
[1], vy mas concretamente en el proceso de Gestion de
niveles de servicio.

Para entender este término, deben aclararse en primer
lugar una serie de conceptos fundamentales.

ITIL® define como servicio al medio de proporcionar
valor a los clientes, facilitando al cliente los resultados
que desea obtener, pero sin que tenga que poseer los
costes y riesgos especificos asociados a dichos resultados.

De este modo, el proveedor del servicio se encarga de
todas las actividades, tareas, objetivos, recursos y costes
del servicio, facturando al cliente una cantidad acordada.
Ademas el cliente reduce asi el riesgo en su organizacion,
al trasladarselo al proveedor del servicio que estara
especializado en gestionarlo.

Siguiendo esta vision, los sistemas de TI de las
empresas se clasificarian en sistemas de TI gestionados
por la propia organizacion, y sistemas gestionados
externamente por un proveedor de servicios, lo que en la
actualidad se denomina como un proyecto de
Outsourcing.

Con el objetivo de proporcionar un servicio adecuado,
es necesario realizar un disefio previo que refleje las
necesidades y expectativas del cliente y cémo el
proveedor las satisfarda con los medios a su alcance,
incluso con una modificaciéon en sus recursos si fuera
necesario. Obviamente no todas las empresas de provision
de servicios pueden proporcionar cualquier servicio. Por
lo tanto en la etapa de disefio del servicio también debe
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concluirse si el proveedor estd capacitado para
proporcionar el servicio, y en caso de no estarlo, si
resultan asumibles las modificaciones a llevar a cabo para
realizar el servicio. [6]

1.3. Valor para el negocio

El valor que aporta al negocio el disefio del servicio
comprende varios aspectos como la reduccion del coste
total de la propiedad, ya que al disefiar un servicio
teniendo en cuenta todos los aspectos, procesos y
tecnologias necesarias, el coste se puede calcular de
forma mas precisa y es mas probable que no se
incremente sustancialmente con el avance del proyecto.

Ademas se mejora la calidad, efectividad vy
consistencia del servicio, puesto que se ha realizado un
analisis minucioso de sus necesidades antes de llevarlo a
cabo permitiendo evitar riesgos y proporcionar una mayor
fiabilidad frente a posibles contingencias.

Del mismo modo, el hecho de realizar un disefio
preliminar del servicio, facilita una posterior
implementacion dado que los pasos a seguir estardn
predefinidos y no serd necesario recurrir a la
improvisacion para promover el cambio en Ia
organizacion hacia la nueva situacion. [1]

1.4. Catalogo de servicios

Todos los servicios que el proveedor ofrece a sus
clientes, se recogen segiun ITIL® en lo que ha
denominado Catalogo de servicios [1]. De este modo
todas las areas del negocio pueden ver una imagen precisa
y consistente de los servicios de TI de la organizaciéon y
sus detalles.

Como se puede ver en la figura 3, el Catalogo de
servicios se compone de dos aspectos: el Catalogo de
servicios de negocio que contiene detalles de los servicios
que se proporcionan a los diferentes clientes, junto con
relaciones con las unidades y procesos de negocio de la
organizacién que se sustentan en los servicios de TI. Esta
es la vision que un cliente obtiene de su proveedor de
servicios ya que para €l s6lo es importante si el proveedor
le proporciona su servicio, y no como éste se lleva a cabo.

Por otro lado esta el Catalogo de servicios técnicos, el
cual refleja los detalles de todos los servicios de TI
ofrecidos al cliente, y todas las relaciones de dichos
servicios dentro de la infraestructura de TI del proveedor,
como servicios de soporte, servicios compartidos,
componentes de la infraestructura de TI, etc. que son
necesarios para proporcionar el servicio al cliente. Esta
vision debe estar siempre orientada al negocio, y no debe



ser percibida por el cliente al que se le proporciona el
servicio.
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Figura 3 Catalogo de servicios

1.4. Los acuerdos de nivel de servicio y la Gestion
de niveles de servicio

El proceso de Gestion de niveles de servicio [1]
pertenece a la etapa de disefio del servicio y resulta vital
para cualquier organizacion proveedora de servicios TI ya
que trata todos los puntos relacionados con los Acuerdos
de Nivel de Servicio, entendiendo por Acuerdo de Nivel
de Servicio el nivel de garantia respecto a la calidad del
servicio proporcionada por el proveedor para cada uno de
los servicios y/o clientes.

Por lo tanto, los Acuerdos de Nivel de Servicio son el
mecanismo a utilizar para asegurar que el proveedor esta
proporcionando el servicio acordado con el cliente.

El objetivo de este proceso es garantizar que se
proporciona un nivel de servicio acordado para todos los
servicios de TI actuales, y que los futuros servicios son
proporcionados con objetivos acordados y alcanzables.

Cuando los objetivos son apropiados y reflejan de
forma precisa las necesidades del negocio, el servicio
proporcionado por el proveedor de servicios estara
alineado con los requisitos del negocio y alcanzara las
expectativas de los clientes y usuarios en términos de
calidad de servicio. De lo contrario las actividades del
proveedor de servicios y los niveles de servicio no estaran
alineados con las expectativas del negocio y se
produciran problemas a la hora de ejecutar el servicio.

Para ello se negocian, acuerdan y documentan los
objetivos apropiados de los servicios de TI con los
representantes del negocio, asi como una serie de
métricas o parametros que evalten la eficiencia del
servicio [7], [8]. Toda esta informacion quedara recogida
en los Acuerdos de Nivel de Servicio, para
posteriormente, monitorizar y generar informes sobre la

1l Congreso Interacadémico itSMF Espafia / Universidad Carlos Il

93

disponibilidad del proveedor para proporcionar el nivel
de servicio acordado en el servicio contratado.

2. Objetivo

El modo de comprobar si un proveedor estd
proporcionando el servicio en los términos acordados con
el cliente, es la monitorizacion del servicio tomando como
referencia los parametros establecidos en el Acuerdo de
nivel de servicio. [1]

Por lo tanto, al definir los Acuerdos de nivel de
servicio, deben establecerse unos valores umbrales que
cumplan las expectativas del cliente y que sean medibles
y alcanzables. [7], [8]

En la monitorizacion se llevaran a cabo técnicas
previamente acordadas para controlar los parametros
definidos en los Acuerdos de nivel de servicio, y que
segun cliente y proveedor, reflejen de forma Optima el
funcionamiento del servicio.

Una vez establecidos dichos valores, y puesto en
marcha el servicio, se generaran informes con el
contenido y periodicidad acordada, en los que quedara
reflejado el resultado del servicio segun los parametros
anteriormente estipulados.

Posteriormente se comparan los resultados contenidos
en los informes con los valores recogidos en el Acuerdo
de nivel de servicio y dependiendo de la similitud entre
ambos datos, se continuara con el servicio o se realizara
una reclamacion al proveedor.

Gracias a la monitorizacion el cliente puede
comprobar en todo momento la calidad del servicio del
proveedor.

Con el trabajo presentado en este documento, se
pretende mejorar la calidad de los Acuerdos de nivel de
servicio al introducir los conceptos de tiempo vertical y
horizontal, que contribuyen de manera directa al control
del nivel de servicio que el proveedor proporciona al
cliente.

3. Resultados

Si pensamos en un proyecto genérico, con varios
grupos diferentes implicados en las actividades de soporte
y gestion de operacion de los servicios TI [2]
(independientemente de que estos grupos sean internos,
Insourcing, o estén externalizados en el marco de un
proyecto de Outsourcing) podriamos pensar en un grafico
como el que aparece en la figura 4.
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Figura 4 Ejemplo de estructura de soporte

En este grafico apreciamos fundamentalmente 5 regiones, incidencia va realizando un camino vertical entre estados
que corresponden a los grupos de soporte que pueden y un camino horizontal entre grupos de soporte, tomando
relacionarse con una incidencia: como referencia los grupos de soporte definidos en la

figura anterior.
1 —CAU 6 Service Desk. Normalmente ejercera un nivel
0 o 1 de soporte.

2- Grupos de desarrollo de aplicaciones corporativas o
“legacy systems”. Normalmente ejerceran un nivel 2 y 3
de soporte.

3- Grupos de soporte HW usualmente distribuidos y en
muchos casos subcontratados. Normalmente ejerceran un
nivel 2 y 3 de soporte.

4- Grupos de operacion y monitorizaciéon. Normalmente
ejerceran un nivel 1y 2 de soporte.

5. Fabricante o proveedores externos de HW 6 SW que
normalmente ejercen un nivel 3 de soporte.

En la figura 5 se representa el ciclo de vida de una
incidencia reflejando como normalmente el estado de una
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Los tiempos verticales y horizontales en el control de SLAs

Criterio |: Basado en Categorizacion.
4+ Criterio ll. Basado en grupos de soporte.

Tiempos verticales
Basado en Criterio 1T

Ejemplo de condicidn:
Categoria="ERP”
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Ejemplo de condicidn:

ASIGHADAS 4="DEIARROLLO"” v CATEGORIA="EFF™

Figura 5 Los tiempos verticales y horizontales

Si realizamos un andlisis de los tiempos, podriamos
ver que gracias a los tiempos horizontales podemos
conocer el tiempo que ha transcurrido entre dos estados
concretos para las incidencias de una categoria especifica.
Por ejemplo para la categoria “ERP” se puede ver cuanto
tiempo ha transcurrido desde el estado abierto hasta el
estado asignado, independientemente del numero de
grupos de soporte por los que haya pasado.

Asi realizaremos el analisis del tiempo transcurrido
entre los estados Abierto->Asignado con la siguiente
formula que nos permitira sumar todos los tiempos
horizontales de la primera fila:

i=n
= z T,

i=1

Asi realizaremos el andlisis del tiempo transcurrido
entre los estados Asignado->Trabajando con la siguiente

T Asignado
Abierto
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féormula que nos permitird sumar todos los tiempos
horizontales de la segunda fila:

i=n
- Z T,
i=1

T Trabajando
Asignado

Asi realizaremos el analisis del tiempo transcurrido
entre los estados Trabajando->Solucionado con la
siguiente formula que nos permitird sumar todos los
tiempos horizontales de la tercera fila:

i=n
= Z T,
i=1

Mientras que si focalizamos el analisis en los tiempos
“verticales” podremos ver el tiempo invertido por un
grupo de soporte (por ejemplo CAU) en la gestion de las
incidencias, considerando las transiciones entre los

T Solucionado
Trabajando



estados  Abierto->Asignado,  Asignado->Trabajando,
Trabajando->Solucionado en conjunto:

i3

= T.

Jjl

~

TCAU—]

—

Jj=

Si por ejemplo quisiéramos analizar el grupo
SISTEMAS deberiamos considerar la siguiente formula:

=3
T

j=1

T, SISTEMAS —

Por ultimo podriamos considerar la interseccion de los
tiempos verticales y horizontales. Este tipo de analisis nos
permitiria, por ejemplo, ver el tiempo que ha tardado el
grupo SISTEMAS en resolver una incidencia de categoria
HARDWARE. Para cllo considerariamos la siguiente
formula:

T Hardware
SISTEMAS

:Tzz

4. Conclusiones

Es fundamental que la herramienta utilizada para la
gestion de incidencias, permita controlar tanto los tiempos
horizontales por categoria o tipo de incidencia, como los
tiempos verticales por grupo de soporte.

Soélo el control de los tiempos verticales nos permitird
saber qué grupo de soporte propio o subcontratado esta
siendo el causante del incumplimiento de un tiempo
horizontal. Es decir, lo que se tarda en resolver las
incidencias de Software Corporativo desde su recepcion
en el CAU o ServiceDesk hasta su resolucion definitiva.

El realizar un excesivo énfasis en el andlisis de los
tiempos de resolucion por tipificacion o categorizacion de
las incidencias, es decir por el tiempo que se ha
necesitado para resolver la incidencia, puede inducirnos a
tener una vision parcial del soporte en la cual no estemos
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considerando, por ejemplo, problemas de falta de
comunicacion o de rivalidad entre los diferentes grupos
de soporte, que habitualmente estdn subcontratados a
diferentes empresas.
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Abstract

Los acuerdos de Nivel de Servicio son algo mas que un
conjunto de indicadores, como se verad justificado mas
adelante, pero ademds es algo que trasciende las
fronteras de las Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones para demostrar ser util en otros
ambientes. Lo unico necesario es que haya una
prestacion de servicios a regular. Pero en el mundo de
las TIC, donde la medicion resulta mas facil, los
Acuerdos de Nivel de Servicio aportan un marco de
referencia claro para el desarrollo de la prestacion de
servicios y la posibilidad de medir el nivel de prestacion y
de calidad del servicio de modo objetivo.

1. Introduccion

En el Mercado se han generalizado dos ideas basicas en
torno a los Acuerdos de Nivel de Servicio, la primera es
la de que son algo que se aplica en el ambito de las TIC
exclusivamente, y la segunda que los Acuerdos de Nivel
de Servicio son un conjunto de indicadores orientados a
informar a los clientes de la calidad del servicio prestado.
En este articulo voy a tratar de dar una visién mas amplia
del concepto de Acuerdos de Nivel de Servicio y
enfatizar, en un contexto global, la aportacion que hacen
al mundo de las TIC.

2. Conceptos a manejar

En el ambito de la gestion, incluso en la gestion de las
Tecnologias de la Informacion, hay pocos conceptos
nuevos, por lo tanto no voy a marcar un hito en la historia
haciendo una definicion impactante de ningin concepto.
Pero al igual que ITIL nos ha obligado a matizar lo que se
entiende por Incidencia y por Problema, haciendo que la
ambigiiedad con la que generalmente manejamos ambos
términos deje de existir, yo voy a tratar de manejar los
conceptos con un significado concreto, y por eso los voy a
aclarar.

En mi labor docente he observado que, en funcién del

sesgo al que la experiencia profesional nos ha llevado a
cada uno, solemos interpretar de manera diferente los
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mismos conceptos, y si no se unifica dicha concepcion se
pueden entender las cosas con mayor dificultad, pues cada
uno partiremos de la interpretacion del concepto mas
usualmente manejado en nuestro entorno.

Atn recuerdo la época de mis inicios en el mundo de la
informéatica. Yo era operador en los ordenadores de una
gran organizacion y tenia un amigo que hacia las mismas
funciones en otra organizacién no tan grande. Como
muchas veces ocurre en las reuniones de amigos que
tienen una profesion en comun, era frecuente que nos
contasemos historias del trabajo. Supuestamente, puesto
que los dos éramos operadores en ordenadores de la
misma marca, deberiamos entendernos facilmente y sin
embargo no era asi. A punto estuve varias veces de sentir
algun tipo de complejo cuando identificaba que, siendo
operador y ademdas estudiante de informatica, tenia
dificultades para entenderme con mi amigo en esta
materia. Con el tiempo llegue a la conclusion de que lo
que nos dificultaba la comunicacioén era la jerga, el no
haber comprobado previamente que entendiamos lo
mismo ante las mismas palabras o parecidas.

Una vez detectado el problema decidi que en las
proximas conversaciones, cuando dudase de algo,
procuraria comprobar con mi amigo que estabamos
hablando de lo mismo, y asi la comunicacion empezd a
ser mas fluida y menos frustrante para mi. De esta forma
la conversacion perdia parte del encanto que le aportaba
el reto de entenderse sin definiciones, pero mejoraba en
fluidez.

Dicho lo anterior, y sin pretender adoctrinar a nadie,
voy a dar mi definicién de lo que entiendo por algunos
conceptos para que todos entendamos lo mismo al
mencionar ciertos términos, al menos, mientras se lea este
articulo.

Para empezar diré que para mi “Servicio” es la
prestacion que una empresa realiza para satisfacer la
necesidad de otra, siendo esta prestacion distinta de la
simple compraventa de bienes y respondiendo a lo
acordado entre las partes.

A la primera empresa de esta relacion la llamaremos
“proveedor” y le asignaremos la funcion de prestar el



servicio de acuerdo con las necesidades pactadas con la
segunda empresa que recibe el servicio y paga por él. A
esta segunda empresa la llamaremos “cliente”.

Bien. Ya tenemos definidos tres conceptos: Servicio,
Proveedor, Cliente, y nos queda el cuarto concepto, el de
“Acuerdo” que vamos a definir un poco mas adelante para
que esta historia no pierda emocidon, como ocurre en las
malas peliculas en las que nos permiten intuir el final al
principio de la misma.

Acuerdo

Proveedor
Externo

=, g
Hasta ahora, hemos dado las definiciones de Servicio,
Proveedor y Cliente asociandolos a la relacion entre
empresas, pero igualmente podemos hablar de la
prestacion de un servicio internamente en una empresa u
organizacion, donde un 4rea es responsable de la
prestacion de un servicio a otra area o al resto de la
organizacion. Seguramente esta situacion resulte familiar
si la ubicamos en el area de las TIC. El area de Sistemas
de Informacion es el area prestadora de servicios al resto
de la organizacion, del mismo modo que el area de
reprografia presta sus servicios al resto de la compaiiia.

Cliente
Interno

(Qué cambia en este caso frente a aquel en que los
protagonistas son empresas?, pues simplemente el que en
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el primer caso el cliente paga por los servicios que recibe
y en el segundo caso, en que el cliente y el proveedor sean
internos, probablemente este pago no se dé ni de modo
testimonial.

Luego por lo tanto ya tenemos una empresa o area
proveedora que presta el servicio a otra empresa o area
cliente.

(Pero qué suele pasar con mucha frecuencia cuando la
prestacion de ese servicio no esta bien regulada?

Pues que con frecuencia se llega a desentendimiento
entre la parte proveedora y la parte cliente y se generan
dudas sobre temas como:

(Este aspecto del servicio estd incluido o no estd
incluido?

(Cuales son los limites del servicio?

(El volumen del servicio crece o disminuye?

(El servicio es bueno o es malo?

Suele ser frecuente que el cliente tenga la sensacion de
que no tiene buen servicio porque los proveedores no
cubren ciertas cosas o porque no le dan la respuesta
esperada o porque no se atiende todo lo que el cliente
solicita con la prontitud que necesita.

Pero también me he encontrado muchas situaciones en
la que es el proveedor el que tiene la sensacion de actuar
en precario, porque asume cosas que no considera
incluidas en el servicio o porque considera que esta
haciendo mas de lo que estaba previsto o que esta dando
una calidad muy superior a la comprometida.

En situaciones similares a la primera, es el cliente el
que, ante la frustracion, pide el establecimiento de unas
reglas de juego claras. Y en el segundo caso es el
Proveedor quien considera que esta prestando un servicio
que se extiende como el chicle y que necesita limitar y
para ello quiere un marco regulatorio.

En ambos casos la solucién viene de la mano de
establecer un buen acuerdo sobre lo que es y lo que no
es el servicio y sobre el nivel al que exigimos que esté la
prestacion de ese servicio, tanto en volumen como en su
nivel de prestacion y de calidad.

Y es ahora cuando aparece la necesidad de definir el
cuarto concepto al que aludiamos antes. El “Acuerdo”
como elemento clarificador del alcance del servicio y de
los niveles de prestacion y de calidad en los que se debe
desenvolver el servicio entre las partes cliente y proveedor
para que este sea satisfactorio.



Y a este acuerdo es al que llamaremos “Acuerdo de
Nivel de Servicio”.

ANS en servicios Internos

ANS:

Alcance
Condicionantes
Reglas
Indicadores

4

/-

Por tanto “Acuerdo de Nivel de Servicio” es el
conjunto formado por la descripcion clara de lo que es el
servicio, es decir de su alcance y sus limitaciones, la
definicion de las reglas para su prestacion y los
condicionantes a los que se ve sometido. {Y como no!, en
el acuerdo de nivel de servicio se deberan incluir ademas
los indicadores que nos permitan medir y comprobar si el
servicio pactado estd en los niveles de prestacion y
calidad necesarios para la satisfaccion del cliente sin
perjuicio del proveedor.

3. Por qué es util el Acuerdo de Nivel de
Servicio (ANS o SLA en inglés).

Como se puede observar, hemos llegado a la
conclusion de que necesitamos regular la relacion entre
cliente y proveedor empezando por la definicion de lo que
es el servicio y de sus reglas de prestacion. Estas reglas de
prestacion haran alusion a las condiciones y cauces para la
relacion cliente — proveedor en todo lo relativo a la
prestacion del servicio en el dia a dia, fijandose asi cauce
y reglas para las peticiones e incidencias. Con ello
tendremos una buena imagen de los aspectos del servicio
que son percibidos por el cliente y que deberan ser objeto
de control.

Y sera a partir de esta clara definicion, “de lo que es y
de lo que no es el servicio”, de donde deberemos arrancar
para identificar los indicadores que nos daran una idea
objetiva de como se desenvuelve la prestacion del
servicio. Y con la mediciéon sistematica de estos
indicadores podremos saber si el servicio crece o
disminuye y si el servicio esta al nivel exigido o no, tanto
en prestacion como en calidad.

Para que esto sea posible, a los indicadores se les
asociara un valor objetivo como referencia para
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determinar si el servicio se estd desarrollando en los
niveles de prestacion o de calidad deseables o no y si el
volumen del servicio estd dentro de lo esperado o fuera de
ello, dando, en el caso de que se superen los valores de
volumen para los que se ha preparado el proveedor, una
explicacion para un posible incumplimiento de los niveles
de servicio sin que sea imputable a una mala prestacion
del mismo.

Pero también hemos visto en el apartado anterior
cuales suelen ser los impulsores para el establecimiento de
Acuerdos de Nivel de Servicio, y es la insatisfaccion de
cliente o proveedor ante el servicio y la imposibilidad de
argumentar en términos objetivos las razones por las que
se siente esa insatisfaccion.

Por tanto esto abunda en la idea de la utilidad del
Acuerdo de Nivel de Servicio como elemento regulador
de la prestacion que de cauce a las comunicaciones y
relaciones en general entre cliente y proveedor y de un
marco de referencia con el que comparar en términos
objetivos si el servicio es el esperado o no.

Evidentemente esta capacidad de argumentar en
términos objetivos viene de la mano de la fijacion de los
indicadores de Nivel de Servicio, que como deciamos al
principio, es a lo que habitualmente se restringe el
concepto de Acuerdo de Nivel de Servicio.

Pero acabamos de ver que si no conocemos y
definimos previamente en que consiste el servicio y cuales
van a ser las relaciones entere partes y sus reglas, no
vamos a poder definir con claridad y solidez los
indicadores que midan de modo satisfactorio, ademas de
objetivo, el nivel de prestacion y calidad del servicio.

4. Donde es aplicable el Acuerdo de Nivel de
Servicio.

Hasta este momento no hemos mencionado el hecho de
que la prestacion de servicio tenga que estar enmarcada en
el contexto de las TIC, y se puede deducir facilmente que
si hemos detectado la necesidad de regular la prestacion
de servicios entre cliente y proveedor, la aplicabilidad y
utilidad del Acuerdo de Nivel de Servicio se extiende mas
alla de las TIC y cabe en cualquier contexto en el que se
de una relaciéon de prestacion de servicio de cualquier
tipo.

Si se trata de una relacién de prestacion de servicio de
tipo interno, donde un drea concentra el conocimiento y la
experiencia adecuados para prestar un servicio de modo
centralizado a otras areas, con hacer la definicion del



servicio y aclarar sus reglas de prestacion y sus
limitaciones, tendremos suficiente. Una vez definidos los
indicadores y los objetivos a los que vamos a someterlos,
tendremos regulada la prestacion de servicios.

Pero si se trata de un servicio entre empresas esto, que
como hemos visto es necesario, se deberd completar con
los aspectos econdmicos adecuados para poner precio al
servicio y con el modo de facturacion que se aplicara.

El conocimiento del precio del servicio, con frecuencia
ayuda a perfilar el alcance de las prestaciones esperadas
del mismo, por lo que es importante el manejo de los
aspectos econdomicos a la hora de centrar o moderar las
demandas del cliente frente al servicio.

Pero, al menos en la relacion entre empresas también
convendrda hacer creible el servicio poniendo
penalizaciones ante los incumplimientos y asegurando
bonificaciones por prestaciones extraordinarias en
beneficio del cliente. Y los criterios de penalizacion y
bonificacion deben tener unas reglas objetivas, basadas en
hechos contrastables o en valores de los indicadores de
Nivel de Servicio que nos permitan constatar que estan
fuera del rango deseable o comprometido.

Asi pues podemos deducir que el Acuerdo de Nivel de
Servicio es aplicable a todas las parcelas de actividad
profesional en las que pueda darse una prestacion de
servicio entre partes, bien sean estas partes unidades
diferentes de una misma empresa, como si son empresas
distintas, y esto tanto si estas empresas son del mismo
grupo empresarial o de distinta procedencia.

Para abundar mas en la idea de la utilidad, mas alla del
ambito de las TIC, cabe mencionar un caso real en una
entidad bancaria, que presta sus servicios de analisis de
riesgos de un modo centralizado a todas sus oficinas y
sucursales, regulando la prestacion con un adecuado
Acuerdo de Nivel de Servicio. /Y por qué no se pueden
prestar los servicios de catering con un Acuerdo de Nivel
de Servicio? Es cuestion de definir adecuadamente el
servicio, estudiar los aspectos de la prestacion que son
responsabilidad del proveedor y ver como medirlos.

Lo que nos lleva a la conclusion de que sera ttil para
regular la prestacion de servicios en dreas como: logistica,
asesoria legal o financiera, gestion de recursos humanos o
gestion contable, servicios de reprografia, catering y por
supuesto de Sistemas de Informacion entre otros.

S. E1 ANS y el contrato.
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Y con esta idea de lo que llamamos Acuerdo de Nivel
de Servicio ;Qué nos diferencia del contrato? Pues
sinceramente, solo el conjunto de clausulas de caracter
mas administrativo y legal que permitan que el documento
tenga valor contractual, si se firma como acuerdo entre las
distintas empresas. En definitiva, serd el referenciar las
personas que actian representando a cada una de las
empresas y en virtud de qué poderes lo hacen, asi como el
establecer la exigencia de que se deben cumplir
determinadas leyes que afecten al tema en cuestion, como
pueden ser la Ley de Proteccion de Datos, las Leyes
aplicables a temas medioambientales o de mercado
internacional, y ante qué tribunales se dirimiran las
diferencias cuando éstas sean irreconciliables.

CONTRATO

ANS: Clausulas y
condicionantes

Alcance Legales:
Condicionantes
Reglas Poderes
Indicadores Leyes aplicables
Precio Tribunales
Penalizaciones

A partir de aqui quiero resaltar la diferencia entre esta
concepcion del Acuerdo de Nivel de Servicio y la que se
suele manejar cuando se habla de un “contrato con SLA”,
pues en este caso se relega el concepto de Acuerdo de
Nivel de Servicio a un conjunto de indicadores y nada
mas.

Quiero enfatizar este matiz porque si se establece esta
diferencia es muy posible que haya cierta discordancia
entre lo que es el servicio y los indicadores del mismo o,
cuando menos, que haya dificultad para definirlos y
medirlos. No debemos olvidarnos de que es el
conocimiento del alcance del servicio, y de las diferentes
manifestaciones del mismo que puede percibir el cliente,
el que nos va a dar la idea de la necesidad de poner
indicadores de medicion. Y por otra parte hemos de tener
en cuenta que este alcance y estas manifestaciones o
relaciones con el cliente pueden ser ampliadas, reducidas
0 matizadas tras conocer el precio que el servicio tiene.

Sin duda los indicadores son una parte importantisima
del Acuerdo de Nivel de Servicio, puesto que con ellos
vamos a poder objetivar nuestra sensacion de satisfaccion
o insatisfaccion frente al servicio, tanto en el lado del
proveedor como en el del cliente, pero no la {inica, pues
como hemos visto, es a partir del perfecto conocimiento y
definicion del alcance del servicio de donde nace la



necesidad de medir aquellas cosas que reflejen mejor las
responsabilidades del proveedor respecto del cliente y que
nos den idea de la evolucion del tamafio del servicio.

Por tanto se debe considerar el contenido del SLA
como algo mas amplio que un conjunto de indicadores. Y
también se ha de tener en cuenta que la correcta definicion
del alcance, de los matices de su modo de prestacion y de
las relaciones entre cliente y proveedor son los elementos
que daran la pauta de los indicadores a manejar.

Asi pues definiremos como “Acuerdo de Nivel de
Servicio” el documento que recoge el alcance del servicio,
las reglas para la prestacion, los circuitos de relacion entre
cliente y proveedor, y los indicadores del nivel de
prestacion y calidad a que se compromete el proveedor
con el cliente en el servicio. Y serd la parte técnica y
procedimental del contrato.

Como enuncidbamos antes, la utilidad del Acuerdo de
Nivel de Servicio radica en servir de definicion de los
limites del servicio y como referencia para poder valorar
de modo objetivo si el servicio es bueno o es malo, si esta
en los niveles esperados o no. Y de paso ver si el servicio
evoluciona en algin sentido que nos obligue a
reconsiderar el pacto para que el acuerdo se adecue a la
necesidad del cliente.

Por tanto vemos que el Acuerdo de Nivel de Servicio
nos servira para poder justificar o entender el
incumplimiento razonable de los niveles de servicio y
tener pautas para su renegociacion si procede.

6. Que aporta el ANS en el mundo de las TIC
(ITIL).

Hasta ahora no me ha hecho falta aludir a ITIL para
justificar la necesidad del ANS ni para ver su utilidad,
puesto que va mas alla de los propios servicios de las TIC,
pero no podemos olvidar que el concepto nace cuando se
encuentra la posibilidad de prestar los servicios a distinto
nivel de prestacion y de calidad pudiendo medirlo
objetivamente  con  herramientas  automaticas e
informaticas.

En este sentido, ITIL dedica un proceso completo a la
Gestion de estos Acuerdos de Nivel de Servicio, porque
en estos se van a pactar cosas que deberan repercutir
después en la prestacion y soporte del servicio, como son
las condiciones de disponibilidad, de tiempo de respuesta,
de reaccion ante un desastre, de medidas de seguridad, y
un largo etcétera.
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Concebido de esta manera el Acuerdo de Nivel de
Servicio, el documento que lo refleje sera la base del
comportamiento de muchas areas en el mundo de las TIC.
En él estaran las reglas de lo que el cliente puede exigir y
debe esperar y de lo que el proveedor debe dar.

En este documento del Acuerdo de Nivel de Servicio
encontrard el Centro de Servicios la pauta en sus
actuaciones al atender las incidencias y peticiones, pues
en €l estaran las reglas de la atencidon y la descripcion de
lo que se debe atender. En el estara la base par decidir si
una determinada incidencia lo es o no, y por tanto si
procede registrarla y actuar frente a ella o no. En este
documento estara indicado el horario en el que se deben
atender las incidencias de los usuarios, asi como el
personal que puede ser potencial utilizador y por tanto
potencial comunicador de incidencias y peticiones.

En ¢l estaran las reglas para la Gestion de los Cambios
en los elementos que contribuyen a la prestacion del
servicio (elementos de configuracién), habilitando
periodos de inactividad para mantenimientos y cambios
sin que estos afecten a la disponibilidad comprometida,
dado que esas “ventanas de mantenimiento” sin servicio
estaran pactadas.

En él estaran los datos necesarios para valorar el coste
y por ende el precio del servicio que ayudara al cliente a
acomodar sus demandas a sus posibilidades y las del
proveedor.

En ¢l estaran las reglas para fijar penalizaciones y
bonificaciones.

En ¢l estaran las condiciones para la Gestion de la
Seguridad y serd por tanto el que marque la pauta para las
actuaciones en términos de seguridad de los prestadores
de servicio.

También en el Acuerdo de Nivel de Servicio estaran
los criterios para la Continuidad del Servicio ante un
desastre, una vez que se haya realizado el analisis de los
requerimientos del negocio para la continuidad del mismo
ante ese hipotético desastre. Estos requerimientos
provocaran la definicién del Plan de Continuidad ante una
contingencia catastrofica.

En definitiva, el ANS sera la fuente de informaciéon y
la referencia para la actuacion de todos los procesos de la
prestacion de servicios segin ITIL.



7. Relacion entre le ANS y el Cuadro de
Mando.

Retomemos el hilo de los indicadores de nivel de
servicio, pues si bien no es el tnico contenido del ANS
como ya hemos indicado, si es el mas vistoso e importante
para verificar el adecuado comportamiento del servicio
frente a las expectativas acordadas sobre el servicio con el
cliente.

Arahrisd © e
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Y nos podemos preguntar sobre qué son estos
indicadores, si hay distintos tipos de indicadores, qué
utilidad tienen y cémo se definen.

Como hemos hecho en la primera parte de este articulo
vamos a precisar una concepcion de lo que es el
indicador.

El “indicador” es una magnitud simple, o compleja
obtenida como resultado de un algoritmo, que puede
adquirir diferentes valores y que da idea mediante el valor
que alcanza de como se estd comportando determinada
caracteristica del servicio. Por tanto el indicador es un
valor expresado en unas unidades de medida que dan
informacion de alguna caracteristica del servicio
significativa para el cliente, y por lo tanto de interés para
el proveedor.

Desde la perspectiva de su utilidad en el Acuerdo de
Nivel de Servicio, estos indicadores se deben elegir de
modo que nos den informacién de dos tipos.

Por un lado de los volumenes en los que se desarrolla
el servicio, y que vendran condicionados por la actividad
del negocio y del area usuaria del servicio. En este sentido
hablaremos de numero de transacciones o de niimero de
usuarios. Sobre esto no puede influir el proveedor, son
condicionantes del negocio y el servicio deberd
constituirse para atender esa demanda.
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Por otro lado estan los indicadores de nivel de servicio,
sobre los que asume responsabilidad el proveedor, quien
los puede hacer variar con su comportamiento.

A cada uno de los indicadores se le debe asociar un
valor objetivo, es decir aquel que marca la frontera para
poder decir si el servicio esta al nivel adecuado o no, si se
esta cumpliendo o no se esta cumpliendo.

En el caso de los indicadores operativos de volimenes
el objetivo marcara el umbral limite para el que se debe
preparar el proveedor, es decir que siempre que se esté
dentro de lo pactado en cuanto a volumen, el servicio
debera ser del nivel de prestacion y calidad adecuados. La
variacion de estos indicadores dependera de la actividad
del negocio.

En el caso de los indicadores de Nivel de Servicio, el
objetivo nos indicara si el servicio prestado esta al nivel
de calidad esperado por el cliente. Sobre este si recae la
responsabilidad del proveedor y seran estos indicadores
los que delaten una buena o mala prestacion de servicio.

(Cuales son los indicadores de nivel de servicio
estrella en el mundo de las TIC?: El tiempo de respuesta y
la disponibilidad. No en vano el modelo de procesos ITIL
tiene un proceso vinculado con cada uno de estos
indicadores, La Gestion de Capacidad con el tiempo de
respuesta y la Gestion de Disponibilidad con esta misma,

En general debe haber una relacion directa o indirecta
entre los indicadores operativos de volumen y los de Nivel
de Servicio, de modo que la evolucion de los primeros
puede justificar el incumplimiento de los segundos. Asi
pues, un servicio que estd soportando el doble de
transacciones de negocio que aquellas para la que se
dimensionaron las infraestructuras de soporte segun lo
pactado en el Acuerdo de Nivel se Servicio, no puede
esperar que se mantengan los mismos tiempo de respuesta.

Todos estos indicadores son los que son significativos
para el cliente y por lo tanto los que deben servir de base
para el control del servicio y para la informacion al cliente
de como se esta desarrollando la prestacion.

Pero existe aun un conjunto de indicadores que nos
permitirdn apreciar aspectos técnicos u organizativos que
puedan estar funcionando mal o dando sefiales de alerta
que puedan desembocar en incumplimientos de la calidad
del servicio.
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Estos indicadores son de caracter interno, del ambito
del prestador del servicio, por lo que no son de interés
para el cliente y, por tanto, no se le debe aburrir al mismo
con informacién que no es seguro que pueda entender
bien, pero si son de gran importancia para el proveedor
como detectores de situaciones de alerta o de conflicto en
la prestacion del servicio. Estas situaciones de alerta y
estos indicadores también estdn contemplados en un
proceso ITIL, el de Gestion de Eventos.

La adecuada seleccion de estos tres tipos de
indicadores es la que permitira establecer un adecuado
cuadro de mando de las TIC, pues en ¢l se verd el
adecuado cumplimiento de los compromisos de servicio
que tenemos adquiridos con nuestros clientes y por tanto
con ellos podremos verificar la satisfaccion de los
clientes. También se vera la evoluciéon de los servicios
alertandonos de situaciones a reconsiderar y, por ultimo,
tendremos el pulso de las infraestructuras y procesos
internos necesarios para la prestacion de los servicios,
pudiendo deducir bajas productividades y posibles
mejoras organizativas, asi como la necesidad de ampliar la
capacidad de nuestras infraestructuras.

Todo este conjunto de indicadores se obtiene mediante
los sistemas de monitorizacion de los servicios y permiten
establecer la piramide de indicadores que nos facilitan la
investigacion de los problemas y la toma de decisiones
para la gestién, ya que sabremos sobre qué elemento
“palanca” actuar cuando algliin servicio o aspecto de un
servicio no nos sea satisfactorio o conveniente. Con ello
conseguiremos una actuaciéon preventiva y proactiva
frente al servicio que redundard en un aseguramiento de
los niveles de prestacion y de la calidad de servicio
pactados.

8. Conclusion
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El acuerdo de Nivel de Servicio es el documento en
que se va a definir el alcance del servicio y las reglas y
condicionantes para su prestacion. De estas definiciones
se deducirdn los indicadores necesarios para tener
controlado el servicio y también formaran parte del
Acuerdo de Nivel de Servicio. Por tltimo en ¢l estaran los
criterios de penalizacién y bonificacion en el caso de que
proceda su aplicacion y el precio y modo de facturacion
del servicio si este es entre empresas externas la una a la
otra.

Por su alto contenido técnico y procedimental debera
ser elaborado por los responsables técnicos (en definitiva
el Gestor de Nivel de Servicio o Responsable del servicio)
en el proveedor.

Y serd la base para el contrato en el caso de que éste
sea necesario para regular la prestaciéon como un hecho
contractual entre empresas.
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Resumen

La implementacion de la Gestion de los niveles de
servicio' que vamos a detallar a continuacion se llevo a
cabo dentro de un gran grupo empresarial francés, cuya
voluntad era facturar los servicios informaticos a sus
Clientes internos.

Esta implementacion se llevd a cabo en distintas fases,
siendo la primera, la definicion de la metodologia de
implementacion y del proceso en si, y la segunda, el
desarrollo de cada etapa de este ultimo, hasta su pleno
funcionamiento.

1. Introduccidon

La decision de facturar los servicios informaticos
comunes a los Clientes internos parti6 de las orientaciones
estratégicas 2002-2007 del grupo, el cual tenia como uno
de los objetivos prioritarios la facturacion interna de los
servicios informaticos Corporate.

En la Direccion TI, la implementacion de la gestion de
los niveles de servicio no fue el inicio, sino la
continuacion logica de una serie de acciones planificadas
y desarrolladas para poder cumplir con dicho objetivo.

Asi, la Direccion TI inicid sus trabajos de alineamiento
estratégico de los sistemas de informacion con el negocio,
organizando fisicamente sus medios de produccion
informatica por Cliente interno.

Al mismo tiempo se disefid un modelo de valorizacion
de los costes TI por actividad de produccion informatica,
basado sobre el Método ABC (Activity Based Costing)”.

El trabajo siguiente, consistié en poner en conformidad
el desempeifio de estas actividades con los procesos ITIL.

" Este caso practico se desarroll6 en el 2005 y tom6 como base el
referencial ITIL en su version 2.0.

2 Método de determinacién de los costes basados sobre las
actividades. Véase [2].
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Todos estos trabajos permitieron la identificacion y el
control de los recursos financieros y humanos por Cliente
interno y por actividad.

Estos elementos iniciales fueron determinantes para el
siguiente paso que consistia en identificar, describir y
valorar los servicios informaticos, para su contratacion y
facturaciéon, Siendo ésta la primera etapa de la
implementacion del proceso de la Gestion de los niveles
de servicio.

2. Objetivos y metodologia de descripcion del
proceso

Se disefid el proceso con el objetivo central de
contribuir a la facturacion de los servicios informaticos a
los Clientes internos’. Se organizaron, bajo la
responsabilidad del Responsable de Calidad de la
Direccion TI, varias sesiones de trabajo con personas
representativas de la Direccion TI. Estas sesiones de
trabajo se enfocaron en describir cada fase del proceso, en
conformidad con las buenas practicas de ITIL y con las
reglas internas de gestion de la relacion con el Cliente, y
de descripcion de procesos”.

El trabajo realizado por el grupo de reflexion se
document6 y se recopild segun la estructura del sistema
documental® de la Direccién informatica.

Tal y como lo ilustramos en el Cuadro 1, la
documentacion se componia de un indice de procesos
donde encontrariamos la cartografia de los procesos de la
Direccion informatica y para cada uno, su ficha de
identidad que recopilaba su informacion clave: objetivo,
finalidad, propietario, responsable, KPI (Key Performance
Indicators), y los procesos afectados.

3 La facturacion de los servicios informaticos se realizaba a través
del proceso de Gestion financiera. Este se habia descrito
anteriormente con el Direccion financiera, seglin el mismo método.

4 Mongillon, P. and Verdoux, S., y Mathieu, S., introducen a la
gestion por procesos [3].

3 Lévéque, L., y Naous, B., explican como construir el sistema
documental segun la norma ISO 9001 [4].



Sistema documental

Vista organizada
como la empresa
organiza sus procesos
para satisfacer las
necesidades de sus
Clientes

Indice de procesos
=> cartografia y
Fichas de identidad
de los procesos

=> actividades, tareas, actores y diagramos

Manual de proceso

v
Vista operativa
como la empresa
desempefia sus
procesos

Documentos operativos
=> instrucciones, normas de gestion, etc.

Cuadro 1. Sistema documental

También se componia de un manual de procesos donde
se presentaban las actividades del proceso, el diagrama de
flujo (“flowchart”), las tareas a desarrollar para cada
actividad, los entregables, los actores responsables y los
afectados segiin el modelo RACI®.

Finalmente, se adjuntaban los documentos operativos
utiles al desarrollo de cada actividad y tareas, como las
instrucciones, las normas y reglas de gestion de la
organizacion, y otros documentos utiles de referencia.

Los documentos se publicaban en el Intranet de la
Direccion TI en el espacio Calidad TI. La redaccion y
publicacion de esta documentacion estaba normalizada y
centralizada y tenia que pasar por un ciclo de revision y
aprobacidon para evitar la existencia y circulacion de
multiples versiones. La actualizacion de la documentacion
se organizaba anualmente en un ciclo de revision de
procesos, donde se estudiaba e integraba los cambios
significativos y no urgentes.

El proceso tal y como se describio entonces tenia como
fines mantener y mejorar de manera continua la Calidad
de los servicios informaticos, alinear y ajustar los
servicios sobre las evoluciones de las necesidades del
negocio, y asegurar que la produccion de dichos servicios
estaba sometida a un ciclo de aprobacion, control y
revisiones.

% El modelo RACI permite identificar roles y responsabilidades en
un proceso de cambio organizacional.
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La produccion periodica de informes de Calidad de
servicio permitiria seguir el cumplimiento de los niveles
de Calidad de servicios contratados en los SLA vy, a su
vez, comunicar sobre las acciones emprendidas para
garantizar la disponibilidad del servicio y por
consecuencia la seguridad del negocio.

Por otra parte, la recolecta de los datos de consumicion
por servicio y por Cliente alimentarian informes para el
seguimiento de la evolucion de las cantidades con
respecto a las contratadas en los SLA, a través de la
factura provisional. Esta informacion serviria para la
adecuacién de la capacidad de produccion del servicio’ y,
también, para la facturacion periodica de los servicios.

Los informes de Calidad de servicio se publicaban en
el Intranet mencionado anteriormente, y los de cantidades
por Cliente se publicaban en el sistema de gestion
electronica del documento (GED)® de la empresa. Este
espacio tenia acceso limitado y permitia ademas recopilar
los datos recolectados para su validacion antes de la
produccion de informes y de facturas.

7 En la seccién 2 “Relationship betwen processes”, del libro “ITIL-
Service Delivery-V2.0” [1], se detalla los elementos de relaciones
entre el proceso de Gestion de los niveles de servicio y el de Gestion
de la capacidad.

8 Garcia Caballero, R. y Martin Galan, B. [5] exponen los beneficios
de una herramienta de GED y listan algunas herramientas del
mercado. En nuestro caso, se utilizo el producto Sharepoint portal
server de Microsoft.



Proceso de Gestidon de los niveles de servicio

Inputs H Process H Outputs
ual 6 Anual 3 6 Anual 3 M
Obje}iv_os Elementos para la
estratégicos Revision de los
. . . bjeti tratégi
Elaborar Definir y Seguir Revisar PRI R
el referencial contratar los niveles periodicamente
de Servicios los SLA de servicio y los servicios
a facturar de y SLA
Elementos de la consumicion Elementos para
Gestion financiera La facturacion y
— & @ la Gestion financiera
Resp. servicio
esp Responsable
Encarg. Datos cliente de Cuenta
Calidad servicio
| J
J |
| Reporting de
Catalogo de SLA definidos Calidad de Puntos de mejora
_servicios frmados. Servicio y de de los SLA y de
Dispositivo de consumicion los Servicios
contratacion Cliente

Cuadro 2. Diagrama de proceso

El resultado de lo que acabamos de introducir en este
apartado, es el diagrama de proceso - Cuadro 2. Este
diagrama se descompone en 4 actividades que se
caracterizan cada una por un factor temporal (periodo y
frecuencia de realizacion), un actor responsable de su
desarrollo y uno o varios entregables. Cada actividad esta
sometida a un ciclo de mejora continua que no
materializaremos aqui para no sobrecargarlo.

3. Desarrollo e implementacion de las

actividades del proceso

Partiendo del principio que el resultado de cada
actividad contribuiria, como “input” (o elemento
entrante), en el correcto desarrollo de la actividad
siguiente, se desarrolld cada actividad sucesivamente.
También, se identificaron los resultados del proceso que
servirian y contribuirian, como “input” a los demas
procesos ITIL’.

? En la seccion 2 “Relationship betwen processes”, del libro “ITIL-
Service Delivery-V2.0” [1], se detalla los elementos de relaciones
entre el proceso de Gestion de los niveles de servicio y el de Gestion
financiera.
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Por ejemplo y como lo veremos mas adelante, el
proceso de Gestion financiera recibiria como “input” los
datos necesarios a la facturacion de los servicios. A su
vez, el proceso de Gestion de los niveles de servicio
utilizaria los “output” (o elemento saliente) del proceso de
Gestion financiera, como la lista de los costes de los
servicios, para cumplimentar el catdlogo y negociar los
SLA. Siguiendo esta ldgica hablamos de procesos
Proveedores y de procesos Clientes.

Asi mismo, antes de describir las actividades de
nuestro proceso, identificamos los “inputs” y los
“outputs”, y su procedencia y destino. Luego, definimos
cuales iban a ser las actividades y sus caracteristicas (tales
como las describimos en el apartado anterior), y
finalmente cual era el procedimiento adecuado para la
correcta produccion de los resultados intermedios y
finales. Con esto, nos referimos a cuales eran las tareas a
llevar a cabo, por quién, en qué momento, con qué
medios, para producir el qué entregable y a qué ciclo de
revision y aprobacion se sometia.



3.1. El referencial de los servicios

La primera actividad consistia en elaborar el
referencial de Servicios a facturar, que serviria de base a
la elaboracion y negociacion de los SLA con los Clientes.
Los componentes del referencial son el catalogo de
servicios informaticos donde se describen los mismos y el
dispositivo de contratacion (modelos de SLA).

Este referencial debia revisarse anualmente, para su
mejora y adaptacion a los cambios y exigencias de los
Clientes. Consecuentemente, debia ser sometido,
sistematicamente y antes de su publicacion, a su revision
por un comité de expertos y a su aprobacion por el comité
de direccion informatica.

3.1.1. El catalogo de servicios

El catalogo constituia el Gnico referencial comun para
la contratacion y la facturacion de los servicios. Dado el
gran numero de servicios ofrecidos (21 en total), se
crearon dos gamas de servicios: los servicios estdndares y
los servicios a medida.

Los servicios estandares son aquellos que se pueden
aplicar a todos los Clientes, y los servicios a medida son
aquellos que son propios a un Cliente.

Las caracteristicas de cada servicio se describieron en

una ficha:
e Denominacioén y referencia

Finalidad
Prestacion de base
Niveles de  servicio
eficiencia, conformidad)
Prestaciones opcionales
Limites del servicio
Obligaciones minimas de uso del servicio
Elementos de facturacion (unidad de
facturacion, precio de la unidad, modalidades
de facturacion)

(disponibilidad,

La descripcion de los servicios estaba a cargo de 9
personas y para asumir estas responsabilidades se cre6 un
actor genérico: “el jefe de producto”.

El jefe de producto, ademas de conducir la reflexion
estratégica de la direccion informatica, era responsable de
la actualizacion anual del catdlogo o de la parte que le
correspondia. Para tal fin, colaboraba con otros actores
genéricos tales como “el responsable de servicio” (véase
el apartado 3.3), quien le facilitaba los elementos
funcionales y técnicos de los servicios, y con la Direccion
financiera, que le facilitaba los elementos de facturacion.
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También tenia por responsabilidad la elaboracion de
sus planes de mejora del servicio. Para esto, se apoyaba
en los indicadores de niveles de servicio e informes de
Calidad y sobre las solicitudes y reclamaciones de los
Clientes, que eran informes realizados por los
“responsables de cuenta”, quienes se responsabilizaban de
la relacion con el Cliente (véase el apartado 3.2).

Por ultimo cabe destacar otra responsabilidad, que era
la gestion del ciclo de vida del servicio, llevando a cabo
los estudios e investigaciones de mercado ttiles a la
gestion estratégica de su cartera de servicios'’.

3.1.2. El modelo de SLA

Como parte del referencial nos referimos también al
dispositivo de contratacion.

Este dispositivo fue desarrollado bajo el mando del
responsable de Calidad de la direccion informatica y en
colaboracion con el servicio juridico del Grupo, con el fin
de tener un documento modelo.

Dicho documento se articulaba en 2 partes.

La primera, constituida por un modelo de contrato
juridico tipo, comiin a todos los Clientes y especificando
los principios de gestion de la relacion Cliente/Proveedor.

Los componentes descriptivos de esta primera parte
eran:
Denominacion de los contratantes
Objeto y campo de aplicacion
Principios de organizacion
Modalidades de evolucion
Reglas de facturacion

La segunda estaba compuesta por los elementos
contractuales validos para un afio y propios a cada
Cliente, donde se especificaria los servicios contratados,
las opciones, las condiciones de aplicacion, el volumen de
contratacion, y la factura provisional anual referente.

Una vez realizados el catalogo y el modelo de SLA"
se podia dar comienzo a la segunda actividad.

1 Los planes de mejora del servicio y de gestion del ciclo de vida
del servicio eran examinadas por otro comité denominado “Comité
estratégico de validacion de la oferta de servicios”, compuesto por la
Direccion informética y por los Clientes. Nuestro perimetro de
implementacion cubriria el periodo posterior a esta fase. Estos
trabajos fueron anteriore a ITIL V3 [6].

" Schmidt, H., Bouman, J., y Courtois Lebel, proponen varios
enfoques de presentacion de los SLA, tanto de contenido funcional,
legal y organizacional [7].



3.2. El dispositivo de contratacion

La segunda actividad consistia en contratar los
servicios con el Cliente.

Después de la publicacion anual del catalogo de
servicios, éste era presentado a los Clientes. Y los SLA
eran negociados para un nuevo periodo anual.

La presentacion y contratacion de los servicios estaba a
cargo de 8 personas (para 24 Clientes) y para asumir estas
responsabilidades se cred6 un actor genérico: ‘el
responsable de cuentas”.

El responsable de cuentas era el representante de la
Direccion informatica y el responsable de la relacion con
el Cliente.

Tenia por responsabilidad la negociacion y la
redaccion de los contratos propios a cada Cliente. Se
encargaba de especificar los servicios contratados, las
opciones, las condiciones de aplicacion y el volumen de
contratacion.

Colaboraba con la Direccion financiera
transmitiéndole la informacion sobre el volumen de
contratacion, para que esta pudiera establecer la factura
provisional anual, sobre la base de los costes del
servicio'? preestablecidos. El sometia el nuevo contrato a
la validaciéon de la Direccion informatica y luego al
Cliente para la firma definitiva.

También se encargaba del seguimiento periddico, con
el Cliente, de las condiciones contractuales de realizacion,
de la presentacion de las facturas reales (vs factura
provisional anual), de los indicadores y de los informes de
Calidad de servicio.

El acuerdo contractual constituia el cuadro legal
comun para el seguimiento de los indicadores de niveles
de servicio y para la recolecta de los volumenes
consumidos para su facturacion.

3.3. El dispositivo de seguimiento operativo y de
recolecta de datos

La tercera actividad consistia en medir y seguir,
continuamente, los niveles de servicio y los voliimenes
consumidos con respecto a los contratados por los
Clientes.

12 .. . .
Los costes del servicio son facturados sin margen al Cliente, ya
que se trata de Clientes internos a la organizacion.
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Los wvalores y volumenes fueron recolectados,
controlados, analizados y publicados mensualmente en los
informes de Calidad de servicio de la direccion
informdtica y en informes por Cliente. Ademas, los
volumenes consumidos por Cliente se transmitieron a la
direccion financiera para el establecimiento de las
facturas del periodo correspondientes.

La recolecta, el control, el analisis y la publicacion de
los datos de Calidad de servicio estaba a cargo de un actor
genérico: “el encargado de Calidad de servicio”.

La recolecta, el control, el analisis, la publicacion y la
transmision a la direccidon financiera de los volumenes
consumidos de los Clientes estaba a cargo de un actor
genérico: “el encargado de datos Clientes”.

Finalmente, el seguimiento de los informes de Calidad
de servicio y de los volimenes por Cliente, para
asegurarse de su adecuacion con los niveles contratados y
de las acciones de mejora operativa para garantizar dicho
niveles, estaba asumido por otro actor genérico: “el
responsable de servicios”.

El responsable de servicio colaboraba con el jefe de
producto para la elaboracion de nuevos servicios y mejora
de los existentes. El era capaz de valorar la factibilidad
operativa del nuevo servicio o de su mejora, gracias a su
conocimiento técnicos (infraestructura, capacidad,...).

También, colaboraba con el responsable de cuenta para
compartir su conocimiento acerca de la vida de los
servicios (niveles de servicio, incidentes, problemas,
cambios), util a la revision periddica de los SLA con el
Cliente.

3.4. Larevision de los SLA

La cuarta y ultima actividad consistia en revisar
peridodicamente las condiciones contratadas y en presentar
las facturas a los Clientes.

El responsable de cuentas era responsable de preparar
y organizar la reunion y tenia como objetivo la validacion
de la factura del periodo correspondiente.



Se aprovechaba esta reunion para intercambiar sobre la
evolucion o disminucion de los volimenes reales respecto
a los provisionales, con el fin de reajustar las condiciones
contractuales. Pero también para informarse sobre la
satisfaccion del Cliente sobre los servicios y la relacion
Cliente/Proveedor, pero también sobre sus nuevos o
futuros proyectos.

La informaciéon conseguida era resumida en un
informe de reunién y servia de base al responsable de
servicio para la mejora de la gestion operativa de sus
servicios y a la direccion financiera para la mejora de sus
procedimientos y al jefe de producto para alimentar su
plan de mejora continua del servicio y su estrategia de
gestion del ciclo de vida del servicio.

Finalmente, esta reunion permitia, a la Direccion
informatica, valorar la Calidad del servicio percibida por
el Cliente, aunque ésta deberia confirmarse a través de
una encuesta de satisfaccion anual.

Podian participar en esta reunidn otras personas utiles
para tratar algunos aspectos particulares del servicio o de
la factura (experto técnico, juridico, financiero).

Cabe decir que esta revision periddica era una base
minima para los intercambios entre el Cliente y el
responsable de cuentas y que no se sustituia a las
reuniones de proyecto o excepcionales.

4. Conclusion

Se evidencia que uno de los factores clave de éxito de
esta experiencia fue el desarrollo inicial de la dimension
financiera para la determinacion de los costes, que
servirian a la valorizacion de los servicios informaticos y
a la gestion estratégica del ciclo de vida del servicio.

También el cambio organizacional que supuso la
dimension de la relacion con el Cliente interno, juega un
papel central que condiciond el éxito del duo
Cliente/Proveedor. Asi mismo, el dispositivo de
contratacion de servicios, el dispositivo de facturacion y
el de revision periddica de las condiciones contratadas
permitieron asentar la relacion, fuera del marco usual de
la gestion de proyectos, y contribuir asi a la mejora
continua de la direccion informatica.
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Falta destacar los aspectos mas relevantes que se deben
de cuidar para una buena implementacién de la Gestion
de los Niveles de Servicio:

e ¢l correcto alineamiento de los servicios
ofrecidos con el negocio y sus necesidades y
su aprobacion por los Clientes,

e la produccién de los servicios segun criterios
de transparencia, Calidad, Eficacia vy
Eficiencia,

e la fiabilidad de las fuentes de datos y valores
y del “workflow” asociado,

e la relacién con el Cliente y la realizacion de
encuestas de satisfaccion anuales,

e la evaluacion del proceso para conducir su
mejora continua,

e la gestion del cambio para la correcta
adaptacion y aceptacion por las personas al
nuevo marco organizacional,

e la formacion a ITIL de los actores.

También, es aconsejable dejar una parte de iniciativa a
los actores para que busquen y hagan los reajustes del
proceso hasta la estabilizacion del mismo.

En consecuencia de esta implementacion, se
registraron como beneficios, una mejor estructuracion de
la organizaciéon con la definicion de roles y
responsabilidades, una facturacion cubriendo los costes.
Tambien, la mejora continua de la Calidad de los
servicios prestados, de la gestion de los proveedores y de
la satisfaccion de los Clientes y usuarios, asi como la
mejora y optimizacion de los recursos y capacidades.
Finalmente, la contribucion al desarrollo de nuevos
servicios y a la gestion estratégica del ciclo de vida del
servicio.
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Un nuevo marco de convergencia y calidad para
la gestion de la seguridad en el servicio de TI
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Resumen—Dentro del campo de servicios de tecnologias de la
informacién (TI), la gestion de la seguridad tiene una gran
importancia. Mas alla de las referencias a modelos y estandares,
actualmente se han identificado dos grandes demandas para el
soporte de la gestion de la seguridad. Por una parte la necesidad
de que las organizaciones aborden la convergencia de la gestion
de la seguridad en todos sus aspectos y no solamente en el ambito
de las TI. Por otra, la adaptacion de los modelos de evaluaciéon y
seleccion de productos software para adecuarlos a las actuales
tendencias. En este trabajo, se presentaran el trabajo de los
autores en ambos aspectos con referencias a los estandares y
modelos relacionados con cada uno de ellos.

Términos— Seguridad, tecnologias de la informacion, control
de calidad.

I. INTRODUCCION

A seguridad es actualmente una de las principales
preocupaciones de los responsables de la funciéon
informatica. El incremento de las amenazas en los ultimos
tiempos, asi como, el aumento en su complejidad ha llevado a
directores y gestores de las organizaciones a tener una nueva
vision de la seguridad dentro de la estructura de las mismas.
Dentro del modelo de buenas practicas de la gestion del
servicio que supone ITIL [1] la gestion de la seguridad estd
contemplada en forma de proceso iterativo dentro de la
entrega del servicio. Logicamente incluye importantes
actividades de identificacion de riesgos, analisis de viabilidad,
transformacion en SLA (Service Level Agreement) y OLA
(Operacional Level Agreement) asi como las necesarias
acciones de reporting y modificacion para completar un tipico
ciclo PDCA (Plan-Desarrollo-Control-Accion). Por supuesto,
a través de las relaciones entre procesos, otras actividades y
elementos de otros procesos interactfian con este ciclo de
gestion de la seguridad.
No obstante, actualmente, este modelo para la gestion del
servicio de las TI necesita contemplar una nueva necesidad: la
convergencia de las funciones de gestion de la seguridad
dentro de las organizaciones. El aumento en la complejidad de
las amenazas y la aparicion de nuevas tecnologias, hacen
necesaria la combinacion de las funciones de seguridad.
Aunque en la actualidad todas las organizaciones protegen sus
activos fisicos y logicos utilizando gran variedad de
mecanismos utilizados por diferentes areas (departamento de
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TI, de Seguridad fisica, Legal, RR.HH., etc.) no existe una
coordinacion real entre estas areas. En los tultimos tiempos,
este problema se ha manifestado en forma de nuevas amenazas
por la adquisicion de nuevas tecnologias de proteccion de la
seguridad fisica que tienen integrado un uso de TI. Es el caso,
por ejemplo, de los sistemas de vigilancia basados en circuitos
cerrados de television (CCTV, Closed-Circuit Television) que
se estan conectando progresivamente a las redes de datos de
las organizaciones. Teniendo en cuenta que la informacion que
viaja en ese caso por la red y se almacena posteriormente en
los servidores es informacion sensible, ésta debe protegerse
con las medidas de Seguridad Informatica necesarias vy,
ademas, se debe asegurar que se cumple con la normativa
legal vigente manteniendo al mismo tiempo la privacidad.
Esto implica, por tanto, la colaboracién de los departamentos
de Seguridad fisica, Seguridad Informatica y Legal. Todos
ellos deben estar perfectamente coordinados para conocer las
implicaciones de seguridad que cada decisioén en uno de ellos
provoca en los otros y asi poder aplicar las medidas de
proteccion necesarias.

Con el incremento de amenazas, esta falta de integracion deja
de ser un simple inconveniente para convertirse en un grave
problema al incrementar los riesgos e impedir respuestas
coordinadas ante las brechas de seguridad, aumentando asi los
tiempos de respuesta ante incidentes; limitar los esfuerzos de
las organizaciones de establecer estrategias de control
centralizado de seguridad y el desarrollo de estrategias de
gestion de riesgos integradas; e impedir que se asegure la
conformidad con las normativas legales al no disponer del
conocimiento de la normativa legal vigente. Abordaremos
este tema en el apartado II.

Sin embargo, no sélo un enfoque estratégico de convergencia
es necesario para la adecuada gestion de la seguridad. A un
nivel técnico mas detallado, los profesionales requieren
herramientas de confianza para llevar a la practica la politica
de seguridad. Es cierto que la evaluacion de la calidad de los
productos software y los métodos de seleccion de los mismos
para cada organizacion o necesidad es una linea de trabajo que
ha generado importantes contribuciones desde hace tiempo.
No obstante, las peculiares caracteristicas de estos productos,
principalmente COTS (Comercial Off-The-Shelf), y Ia
aparicion de estas nuevas tecnologias, no facilitan Ia
aplicacion de los modelos generalistas. En el apartado III,
abordaremos las dificultades de evaluacion de estos productos
asi como la necesidad de contar con modelos especificos para
software COTS para la seguridad.



II. CONVERGENCIA EN SEGURIDAD TI

A. Estado de la cuestion

En Febrero de 2005 ASIS International, ISACA y Systems
Security Association (ISSA) fundaron AESRM (Alliance for
Enterprise Security Risk Management) una asociacion para
resolver las cuestiones relacionadas con la convergencia de la
seguridad tradicional y la Seguridad Informatica. Desde
entonces dicha alianza ha realizado diversos estudios
relacionados con las necesidades empresariales de Seguridad
actuales con el fin de mejorar la Gestion de Riesgos [2, 3].
AESRM define la convergencia como [2]:

“The identification of security risks and interdependencies
between business functions and processes within the
enterprise and the development of managed business process
solutions to address those risks and interdependencies”.

De la definicién se extrae, ademas de la necesaria
interrelacion entre las diferentes funciones de seguridad
anteriormente citada, la necesidad de llevar a cabo un cambio
del punto de vista de la seguridad en las organizaciones. Dicha
definicion refleja los resultados del estudio llevado a cabo por
AESRM entre profesionales del area de seguridad en el que se
concluye que es necesario un cambio en la gestion de la
seguridad para que pase a tratarse como un valor afiadido a la
mision global del negocio y no como un centro de coste mas.
La tendencia internacional pasa por un cambio de la influencia
de la seguridad en la vision estratégica empresarial. Por
ejemplo, como resultado del citado estudio se deduce que las
companias estan involucrando cada vez mas a sus directivos
de la seguridad en la direccion.

Por otra parte, se han identificado en dicho estudio los
diferentes factores que estan impulsando la necesidad de la
Convergencia en seguridad. Estos los podemos clasificar en:

1) Aumento de la complejidad estructural de las
organizaciones. En la economia global actual, la
tendencia es centrarse en el propio negocio y subcontratar
los servicios necesarios de apoyo al mismo y esto incluye
la seguridad de la organizacion. Este modelo aumenta la
complejidad de la estructura de las organizaciones
complicando su gestion y la interrelacion entre las
diferentes areas o departamentos de la misma, lo cual, en
el caso de la seguridad, puede derivar en graves agujeros
en las fronteras entre unos y otros.

Nuevas tecnologias que mezclan funciones
tradicionalmente propias de seguridad fisica con
funciones de seguridad informatica. En las nuevas
tecnologias disefiadas para mejorar la seguridad de las
organizaciones, la frontera entre ambos aspectos es cada
vez mas borrosa. Los nuevos recursos, ya sean fisicos o
logicos, tienen cada mas riesgos relacionados con ambas
areas. Un ejemplo es el de los sensores de acceso de los
armarios para servidores y electronica de red
(comunmente conocidos como racks) conectados a la red
y que emiten una sefial a una consola central cuando
alguien abre la puerta del rack.

Aumento de normativa legal y recomendaciones en
respuesta a nuevas amenazas ¢ interacciones de negocio.

2)

3)
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Debido al incremento y complejidad de las amenazas a la
seguridad empresarial, estan aumentando las normativas
legales que las organizaciones deben cumplir. Esto
implica una interaccion de los departamentos de
seguridad con el departamento legal para la aplicacion de
las normativas. Es necesario, por tanto, el uso de lenguaje
comun para un entendimiento de ambas partes. Ademas,
cada vez se da mas importancia al cumplimiento de
directrices y estdndares internacionales por ser un
indicador de la calidad de los procedimientos de
seguridad implantados en las organizaciones. Algunos de
estos estandares, por ejemplo ISO/IEC 27002 [4] (antes
ISO/IEC 17799), promueven la gestion integral de la
seguridad.

Presion continia en las organizaciones para reducir
costes. Es comun que las organizaciones se esfuercen por
reducir costes en cada una de las operaciones internas
llevadas a cabo. En el caso de la seguridad, la
comunicacion entre los diferentes departamentos
relacionados es critica para la reduccién de costes. Por
ejemplo, una solucién en el departamento de Informatica
puede significar costes afladidos para el departamento de
seguridad fisica y viceversa. Por otra parte, la integracion
de las diferentes “seguridades” puede significar una
importante reduccion de costes ya no so6lo por la
eliminacion de redundancias en la estructura organizativa
sino también por la facilidad para integrar soluciones
validas para diferentes areas (es mas facil justificar
inversiones a la direccion si éstas sirven para paliar
amenazas en distintos frentes). Un ejemplo de este tipo de
soluciones seria el uso de tarjetas electronicas tanto para
el acceso a las instalaciones como para la autenticacion y
autorizacion de usuarios a los sistemas de informacion de
la organizacién.

4)

B. Hacia la Convergencia en Seguridad

Para llevar a cabo una respuesta Unica y global a las
amenazas de seguridad fisica, de la informacion, operacional,
de comunicaciones y de tecnologias de la informacion, todas
ellas deberian verse como una sola seguridad y no como areas
aisladas. Esta integracién bajo el mando del Director de
Seguridad no implica un cambio en las funciones de estas
areas sino que todas ellas se convierten en parte de una
infraestructura mas amplia construida y gestionada dentro de
un contexto diferente. Dos son los enfoques mas implantados
en la actualidad:

1) Creacion de un Consejo Directivo de Seguridad centrado
en el negocio en el que participen todos los miembros de
la alta direccién, ademas de los responsables de las
diferentes areas de seguridad. Este es sin duda el enfoque
mas sencillo de implementar pues no requiere cambios en
la estructura organizativa: se mantienen las funciones de
seguridad como lineas separadas de responsabilidad y se
crea un consejo con los directivos de las areas
involucradas que se retne periddicamente y trabaja
conjuntamente en los temas relacionados con la seguridad
de la organizacion. El principal problema de este enfoque,



es que su implantacion no sea adecuada: dejando fuera a
directores técnicos de seguridad o no dando la formacion
necesaria de direccion de negocio a los responsables de
seguridad, algo esencial para que todas las partes
involucradas en el consejo hablen el mismo idioma.
También es necesario definir una periodicidad de
celebracion del consejo adecuada y tomar resoluciones
que permitan ejecutar acciones.

2) Creacién de una nueva figura directiva en la empresa a
quien reporten todos los responsables de 4areas
relacionadas con la seguridad. Esta figura directiva
permite coordinar todos los elementos relacionados con
la seguridad y recibe los reportes de todos los
responsables de éareas relacionadas con la seguridad. El
perfil profesional de esta figura deberia ser
multidisciplinar, es decir, debe tener formacion tanto en
seguridad fisica, de TI, de personal y legal, como en areas
de negocio. Los principales inconvenientes de este
enfoque son, por una parte, la dificultad de mostrar a la
direccion de negocio la necesidad de esta nueva figura, asi
como, su necesaria introduccion en la alta direccién; por
otra, la falta de profesionales con este perfil en la
actualidad. Segin el informe “The Global State of
Security Information 20077 realizado por
PriceWaterhouseCooper y CXO Media[5] tan sélo el 32%
de las empresas encuestadas poseen un profesional de
estas caracteristicas con dicho cargo ejecutivo.

Estos enfoques no son excluyentes entre si; por ejemplo,
puede crearse una nueva figura directiva que englobe todas las
“seguridades” de la organizacion y, al mismo tiempo, tener un
Consejo Directivo de Seguridad en el que participen todos los
miembros de la direccion incluido el director de Seguridad.

La integracion de todas las areas de la organizacion
relacionadas con la seguridad con la mision del negocio para
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proporcionar un valor afiadido depende en alta medida de la
necesaria inclusion de una figura clave: el Director de
Seguridad (CSO, Chief Security Officer). Las competencias y
habilidades basicas de esta figura son cada vez mas criticas
para garantizar la proteccion de todos los activos de la
organizacion y la respuesta correcta ante los incidentes que en
la misma se produzcan. Por ello, la figura del CSO en la
actualidad debe ubicarse, sin duda, en un nivel ejecutivo y de
liderazgo: de esta forma serd capaz de garantizar, de forma
eficaz, el nivel de riesgo definido como asumible por la
direccion, la disponibilidad de las infraestructuras y de los
procesos de negocio, la proteccion de activos, la seguridad de
los empleados y la confianza de socios y clientes en la
organizacion.

En la actualidad se estd investigando en un plan u hoja de
ruta (roadmap) para la implantacion progresiva de la
convergencia [6] pero, dado que muchas organizaciones
europeas tienen implantado el sistema de gestion de seguridad
definido en el estandar UNE 71502[7] o ISO/IEC 27001[8], en
el caso de la convergencia en seguridad en Europa, una mejor
apuesta seria utilizar sistemas de gestion de la seguridad ya
existentes o en proceso y transformarlos y aumentarlos para
que sirvan al objetivo de la convergencia. Este enfoque tiene
varias ventajas. Por una parte, nos permite apoyarnos en una
base ampliamente utilizada y, por tanto, de eficacia probada:
el Sistema de Gestion de Seguridad de la Informacion (SGSI).
Ademas, facilita el cambio en las organizaciones que ya hayan
implantado el sistema de gestion reduciendo asi el impacto de
los cambios. Por otra parte, la norma ISO/IEC 27002[4] ya
integra muchos de los conceptos perseguidos por la
convergencia al cubrir aspectos organizativos, legales, 16gicos
(TI) y fisicos y requerir su necesaria interrelacion en diferentes
fases del mismo como, por ejemplo, en la definicion de
politicas de seguridad.



= Definir alcance del SGSI

« Definir politica de seguridad

» Metodologia de evaluacion de riesgos

= Inventario de activos

«Identificar amenazas y vulnerabilidades.
« ldentificar impactos

» Analisis y evaluacion de riesgos
»Seleccion de controles y SOA

« Implantar mejoras

* Acciones correctivas

* Acciones preventivas

« Comprobar eficacia de
las acciones

* Definir plan de tratamiento de
riesgos

* Implantar plan de tratamiento
de riesgos

* Implementar los controles

* Formacion y concienciacion

* Operar el SGSI

*Revisar ¢l SGSI

* Medir eficacia de los controles

*Revisar riesgos residuales

* Realizar auditorias intemas del
568!

* Registrar accionos y eventos

Figura 1. Proceso de implantacion de un SGSI (fuente http://is027000.es)

Otro paso necesario para la convergencia en la seguridad es
la formacion del personal de seguridad tradicional o fisica y el
de seguridad logica o de TI. Generalmente las trayectorias
formativas y profesionales de ambos perfiles son muy
diferentes y, para que sea posible esa necesaria interrelacion
entre las distintas areas, es necesario que todos hablen el
mismo lenguaje técnico, lo que deberia conseguirse a través de
una adecuada formacion.

III. EVALUACION DE PRODUCTOS DE SEGURIDAD

Desde el punto de vista mas técnico, es necesario disponer
de las herramientas necesarias para implementar las medidas
aprobadas por la Direccion en la politica de seguridad. El pilar
fundamental en el que éstas se apoyan es el software pero el
aumento en las amenazas y en la complejidad del mismo, hace
que cada vez sea mas complicado seleccionar un producto de
calidad que cumpla con los requisitos definidos.

Nuestra experiencia como Laboratorio de pruebas de
calidad durante el proyecto de investigacion (UEM OTRI
2007/02) motivd nuestro interés en la busqueda de
metodologias de evaluacion de la calidad aplicables a los
productos de Seguridad informatica. Para tratar este problema
se llevo a cabo un analisis del estado del arte y una evaluacion
de la aplicabilidad de las metodologias existentes basado en un
analisis de los trabajos de investigacion en las Aareas
relacionas, incluyendo estandares de evaluacion del software,
métodos de evaluacion de productos COTS (Commercial Off-
The Shelf) y técnicas de pruebas de productos de seguridad. En
el caso de los estandares de evaluacion, ISO/IEC 14598-5 [9]
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trata el proceso de evaluacion desde el punto de vista de los
evaluadores e ISO/IEC 9126 [10] completa este proceso
enunciando las caracteristicas técnicas generales para medir la
calidad del software. Otros estandares como ISO/IEC 9241-
110 [11] e ISO/IEC 9241-11 [12] extienden estas
caracteristicas. Todos ellos, debido a su naturaleza de
estandares, son genéricos y, de ahi, la dificultad de su
aplicacion directa en la practica debido al tiempo requerido de
adaptacion para ajustarlos al dominio de aplicacién del
producto software a evaluar. Los productos COTS en
particular, tienen unas caracteristicas especificas que los
distinguen del software a medida, debido a su naturaleza de
caja negra (generalmente no se dispone de informacion sobre
el codigo ni su estructura interna), los clientes no estan
involucrados en el proceso de desarrollo y normalmente se
tienen en cuenta en la seleccion de este tipo de productos otras
caracteristicas distintas de las enunciadas en el ISO/IEC 9126-
1, de tipo no técnico, como el coste, el tipo de licencia o el
soporte del producto. En un esfuerzo de adaptacion para la
evaluacion de este tipo de productos, ISO/IEC 25051 [13]
define el conjunto de requisitos para productos COTS, por lo
que es recomendable analizarlo junto con ISO/IEC 14598, de
forma que, este ultimo pueda adaptarse a las caracteristicas
especificas de este tipo de productos. Finalmente, ISO/IEC
15408 [14] trata los criterios de evaluacion para la evaluacion
de las propiedades relacionadas con la Seguridad del
software.

ISO/IEC 14598-5 se puede utilizar para evaluar cualquier
tipo de software. Sin embargo, tal como se comentd
anteriormente, los productos COTS tienen caracteristicas
especificas que los distinguen del resto. Por ese motivo, se han



publicado diferentes alcances para llevar a cabo el proceso de
seleccion de productos COTS: SPACE (Software Product
Advanced Certification and Evaluation) [15], OTSO (Off-The-
Shelf Option) [16], STACE (Social Technical Approach to
COTS software Evaluation) [17], PORE (Procurement-
Oriented Requirements Engineering) [18, 19], CAP (COTS
Acquisition Process) [20], RCPEP (Requirements-driven
COTS Product Evaluations Process) [21], W-Process [22] or
PECA (Planning, Establishing, Collecting, Analyzing) [23].
Aunque estos procesos son una importante contribucion al
proceso de evaluacion de productos COTS, todos ellos se
centran en la recogida de requisitos de usuario para su
comparacion con los productos candidatos. Esto no es
aplicable al caso de tener que evaluar un producto individual
de forma independiente. Sin embargo, actualmente existe una
gran demanda de este tipo de informes. Es el caso, por
ejemplo, de los proveedores de software que necesitan conocer
las debilidades de sus productos para poder mejorarlas antes
de liberarlos en el mercado o con motivos de marketing.
También las revistas técnicas de TI utilizan estas evaluaciones
en sus publicaciones pudiendo tener una gran influencia sobre
los usuarios que leen dichos informes. De ahi, la importancia
de disponer de una metodologia sistematica que asegure el
rigor y exhaustividad de las evaluaciones independientes
realizadas. Finalmente, los Criterios Comunes (Common
Criteria), normalizados a través del estandar ISO/IEC 15408
[14], asignan lo que denominan nivel de confianza en la
evaluacion conocido como EAL (Evaluation Assurance Level)
que mide el nivel de confianza en la seguridad del producto.
Este concepto complica atin mas la obtencion de una medida
final de la calidad global de los productos software dada la
necesidad de poder integrar la evaluacion de la seguridad
obtenida seglin los Criterios Comunes en la evaluacion de la
calidad global.

Tras la evaluacion del estado del arte se aplicaron los
estandares a dos casos practicos de evaluacion [24, 25]
obteniendo las siguientes conclusiones:

1) El empleo de estandares en la evaluacion de la calidad
de productos COTS tiene un alto coste en tiempo y
recursos que hace que su aplicacion directa no sea
practica.

2) Es necesario disponer de un método que permita
integrar la evaluacion de Seguridad de los productos en
la evaluacion global de la evaluacion, sin embargo, los
estdndares no proporcionan ningiin mecanismo para
llevar a cabo dicha integracion.

3) Segun el andlisis realizado del estado del arte en la
evaluacion de productos COTS, es necesario tener en
cuenta en la evaluacion de los mismos los factores no
técnicos que influyen en la seleccion de los productos.
Sin embargo, no existe ningun estudio de cudles son los
factores que tienen en cuenta los directores de
informatica para la seleccion de productos de
Seguridad IT en Espaiia.

4) La obtencion del modelo de calidad especifico para el
producto a evaluar es la actividad con mas alto coste en
tiempo de la evaluacion. Es necesario, por tanto,
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obtener un modelo de calidad adaptado a los productos
de Seguridad IT que minimice el tiempo empleado en
la evaluacion total.

5) No todas las evaluaciones son iguales: los clientes
tienen diferentes requisitos y el objetivo de obtener un
informe de calidad puede ser muy diferente de una
evaluacion a otra. Por ejemplo, no se requiere la misma
exhaustividad y rigor cuando el informe de evaluacién
se va a utilizar para mejorar un producto antes de que
éste salga al mercado que aquél que se realiza para
publicar un informe funcional en una revista técnica de
difusién o el que se requiere para la seleccion de un
producto que se utilizaran en un entorno concreto. Por
otra parte, el tiempo y recursos necesarios también
depende directamente de la exhaustividad de los
informes. Por tanto, es necesario definir diferentes
niveles de exhaustividad y acordar con el cliente de la
evaluacion como se llevara a cabo la evaluacion y las
consecuencias derivadas de utilizar un menor rigor en
la evaluacion.

IV. CONCLUSION

En este articulo se han revisado trabajos relacionados con la
gestion de la seguridad en dos dimensiones: la estratégica y la
tactica. Desde el punto de vista estratégico se concluye con la
necesidad de cambiar el modelo actual de organizacion de la
Seguridad dentro de las mismas a fin de realizar una gestion
global capaz de incluir todas las areas relacionadas con la
Seguridad. Desde el punto de vista tactico, se han revisado los
trabajos existentes en relacion con la evaluacion y seleccion de
los productos de Seguridad y aplicables a los mismos dada la
importancia que el producto utilizado para la implementacion
de las politicas de Seguridad tiene sobre el resultado final. En
esta area se concluye que no existe en la actualidad ningun
método practico de seleccion y evaluacion de productos de
Seguridad TIC.
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Abstract

Este articulo presenta un procedimiento para la
obtencion de la secuencia de implementacion de los
procesos de Gestion de Servicios, desde una perspectiva
topologica. Se utiliza la teoria de grafos para representar
la existencia de dependencias entre los procesos de ITIL
v2, para encontrar los clusters de procesos fuertemente
conexos. Estos clusters ayudaran a determinar la
prioridad de implementacion de los procesos de gestion
de servicios. Para ello, se propone PrOSSeD:
Procedimiento Organizacional de Service Support y
Service Delivery con objeto de identificar una secuencia
de implementacion de procesos respecto a las dreas
Service Support (SS) y Service Delivery (SD).

1. Introduccion

Actualmente las organizaciones son cada vez mas
dependientes de los servicios de TI para satisfacer sus
objetivos corporativos y cubrir sus necesidades de
negocio [1], [2], [3]. Esta tendencia hace que la Gestion
de Servicios de Tecnologias de la Informacion (GSTI) se
esté convirtiendo en un factor importante para el éxito o
fracaso del negocio en multitud de organizaciones. Una de
las causas del aumento en los costes de servicios y baja
calidad en la prestacion de los mismos se debe a una
Gestion de Servicios de TI inadecuada o que no funciona
de forma deseable [1].

Esta situacion, aunque no es nueva, ha motivado el
surgimiento de modelos de trabajo para gestionar las TI
de una forma ordenada y sistematica. Uno de estos
modelos es la Biblioteca de Infraestructura de TI (ITIL:
Information  Technology  Infraestructure  Library)
desarrollado por la Oficina de Comercio del Gobierno
Britanico (Office of Goverment Commerce - OGC UK),
[2][3]. ITIL es un marco genérico de trabajo constituido
por una biblioteca de buenas practicas para la Gestion de
Servicios de TI, centrando su atencion en la Provision del
Servicio [2] (SD) y en el Soporte del Servicio [3] (SS).

ITIL es uno de los modelos mas utilizados y
ampliamente extendidos a nivel internacional en lo
referente a “mejores practicas”. Ha sido adoptado por
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grandes empresas, como IBM [5], Microsoft [6], SUN [7]
y HP [8] entre otras, como base para el desarrollo de sus
propios modelos de Gestion de Servicios TI, utilizando
sus propios criterios de implementacion, basados en
intereses o experiencias empresariales, debido a que no
estan establecidos explicitamente en ITIL.

Esta situaciéon ha motivado el planteamiento de un
procedimiento que permita obtener la secuencia de
implementacion de los procesos de Gestion de Servicios,
particularmente los de SS y SD, con el objetivo de
proveer a las organizaciones opciones de “con qué
proceso iniciar” al momento de implantar ITIL. El
presente articulo aborda, desde wuna perspectiva
topologica, la secuencia de implementacién de los
procesos de Gestion de Servicios definidos en ITIL V2.
Para ello, se utilizan técnicas de teoria de grafos para
representar las relaciones existentes entre los procesos de
ITIL, con el proposito de encontrar agrupaciones de
procesos fuertemente relacionados. Estas agrupaciones
ayudaran a determinar la prioridad de implementacién de
los procesos de servicios.

El articulo estd organizado de la siguiente manera. En
la seccion 2, se realiza una breve descripcion sobre como
se encuentran inicialmente organizados los procesos en
ITIL. La seccion 3 se dedica a describir el procedimiento
desarrollado en este trabajo, con el objeto de poder
utilizar este estudio para llegar a determinar la prioridad
de implementacion de los procesos de ITIL. Por tltimo, la
seccion 4 recoge las conclusiones obtenidas.

2. Organizacion y estructura de los procesos
ITSM

Las dos principales areas de Gestion de Servicios son
SD y SS. ITIL v2 proporciona un conjunto de mejores
practicas para los procesos de Gestion del Servicio de TI,
promoviendo un enfoque de calidad para lograr la eficacia
y la eficiencia en el uso de los Sistemas de Informacion.

En la Figura 1, se enumeran los procesos que
componen la Gestion de Servicios de TI.
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Fig. 1. Procesos de Gestion de Servicios TI

El area de Soporte del Servicio describe como las
organizaciones pueden tener acceso a los servicios
adecuados para contribuir a su negocio. El area de
Provision del Servicio describe los servicios que necesita
el cliente y lo esencial para proporcionar esos servicios.

Todos los procesos enumerados anteriormente tienen
una estructura comun: unos objetivos, el alcance del
proceso, los conceptos basicos y la lista de actividades
que componen dicho proceso. Algunos procesos definen
también los procesos relacionados (aunque en la
documentacion de ITIL existe un capitulo global [10] [11]
que indica para cada proceso sus procesos relacionados),
costes y problemas de implementaciéon. Como ejemplo, en
la Figura 2 se muestra la estructura del proceso de Gestion
de Configuracion del area de SS.
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H Proceso Relacionados |—
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Fig. 2. Estructura del proceso de Gestion de Configuracion del
area de SS

3. PrOSSeD: Procedimiento Organizacional
de Service Supporty Service Delivery

El procedimiento descrito en esta seccion, denominado
“PROSSED” (PRocedimiento de Organizacion de Service
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Support y Service Delivery), permite identificar la
secuencia de implementacion de los procesos de las areas
de SS y SD, teniendo en cuenta las relaciones entre los
procesos [10] [11].

La motivacion principal para la elaboracion del
procedimiento surge de la necesidad de disponer de una
guia para determinar la secuencia de implementacion de
las areas de proceso SS y SD. PROSSED se divide en dos
etapas (véase Figura 3), en la primera se identifican las
relaciones entre los procesos dando origen a la matriz de
relaciones y, en la segunda, se proponen agrupaciones de
Componentes Fuertemente Conexas (CFCs) que dan lugar
a la secuencia de implementacion.

3.1. Establecer relaciones de dependencia

La primera etapa del procedimiento consiste en la
identificacion de las relaciones entre los procesos
mediante una revision de la bibliografia oficial de ITIL
(capitulo 2 de SS [10] y SD [11]).

ITIL

| Identificar dependencias |

Identificar *
dependencias

Representar dependencias |

I
v

Generar cluster ciclicos |

Elaborar *
Secuencia

Establecer secuencia de
implantacién

Secuencia

Fig. 3. Diagrama de etapas de ProSSeD

3.1.1. Identificar dependencias. La revision de la
documentacion proporciona la informacion necesaria para
determinar con qué procesos se vincula cada proceso. Se
elabora una matriz de dependencias (véase Tabla 1 y
Tabla 2) teniendo en cuenta las dependencias encontradas
entre los procesos. Esta matriz representa todas las
dependencias existentes entre los proceso de ambas areas
(SS y SD). En una relaciéon de dependencia entre
procesos, hay un proceso origen y uno destino. En la
Tabla 1, las filas representan los procesos de origen y las
columnas representan los procesos destino.

Los procesos son etiquetados con sus acréonimos como
se indica en la Fig. 1. En la celda Pij, el valor 1 indica que



existe una dependencias entre un proceso i y un proceso j
(PiNPj=1). El wvalor 0 indica que no existe una
dependencia entre un proceso i y un proceso j (PiNPj=0).

Tabla 1. Matriz de dependencias del area SS.

SS

Destino SLM FM CapM CoM AM TDSD
Origen—
™M
PM
CM
ChM
RM
SLM
FM
CapM
CoM
AM

TD

SS

e
—_—o O = O O

—_—_— O = = = -
—_0 = O O = O O

SD

—_— O = O = = =
W W A N b

O = = = =
w o o =
—_

La columna TDSS representa el nimero Total de
Dependencias que dependen del proceso origen entre los
procesos de SS. La columna TDSD representa el niimero
Total de Dependencias que dependen del proceso origen
entre los procesos de SD.

Tabla 2. Matriz de dependencias del 4rea SD.

SS

Destino IM PM CM ChM RM TDSS

Origen—
M 1 1 1
PM
CM
ChM
RM
SLM
FM
CapM
CoM
AM

D

SS

—_
—_—_ 0 O
N~ A W W

SD

A= O = O = O = = =
N~ O~ O = O = =
O — = = = == -

B = m O = =
O O = O~

La columna Total Origen (TO) contiene el nimero
total de dependencias entre los procesos SS y SD, y se
define como:

AM
TOPi) = Y Pij

j=IM

La columna Total Destino (TD) contiene el nimero total
de dependencias entre los procesos SS y SD, y se define
como:
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AM
TD(Pj) = > Pij .

i=IM

3.1.2. Representar dependencias. Las dependencias
mostradas en la Tabla 1 son representadas por dos tipos
de digrafos, un digrafo global (ver Fig. 4) y dos digrafos
especificos para SS y SD respectivamente (ver Fig. 5).
Los datos provistos por la matriz de dependencias son
representadas por un grafo dirigido (digrafo) donde los
procesos son representados por vértices y las
dependencias por arcos. Cada vértice es etiquetado con
los acronimos de los procesos mostrados en la Fig. 1.

Las siguientes definiciones y proposiciones describen
los elementos de la Teoria de Grafos utilizados.
Definicion 1: Un digrafo D consiste de un conjunto finito
no vacio V(D) de elementos llamados vértices (0 nodos)
y de un conjunto finito A(D) de pares ordenados de
distintos vértices llamados arcos (o aristas). V(D) es el
conjunto de vértices y A(D) es el conjunto de arcos de D.
D =(V, A) significa que V y A son el conjunto de vértices
y el conjunto de arcos de D, respectivamente [12].
Definicion 2: Un camino es una “entrada” en la cual todos
los arcos son distintos. Si los vértices de W son distintos,
W es un camino. Si los vértices vl, v2 ...vk-1 son
distintos, k>3 y vl=vk, W es un ciclo [12].

Definicion 3: Un digrafo D(V, A) es fuertemente conexo
si cada par de vértices u y v (u # v), tiene un camino desde
uav[13].

Proposicion 1: Sea D un Digrafo y sea x,y un par de
vértices distintos en D. Si D tiene un camino-(x,y) W,
entonces D contiene un (x, y)-path P tal que A (P) C A
(W). Si D tiene un camino-(x, x) W cerrado, entonces D

contiene un ciclo C dentro de x tal que A (C) < A (W)
[12].

El grafo global en la Fig. 4 se obtuvo por la aplicacion de
la definicion 1 a la matriz de dependencias.



Fig. 4. Grafo global correspondiente a los procesos de SS y SD

El digrafo global en la Figura 4 muestra la complejidad
de las relaciones entre los procesos. Se observa que no es
posible identificar un orden definido para la
implementacion de los procesos. Por ello, con el objetivo
de reducir el nivel de complejidad se agruparan los
procesos en areas de proceso (SS y SD), para facilitar la
elaboracion de la secuencia de implementacion.

Los digrafos especificos para SS y SD (ver Fig. 5) son
obtenidos aplicando la definicion 1 a la submatriz de
dependencia (las dependencias internas de cada area son
las tinicas que se tienen en cuenta).

Fig. 5. Grafos especificos de las areas SS y SD respectivamente
3.2. Generar secuencia

En la segunda etapa de PROSSED, se genera la
secuencia de implementacion de cada area de proceso
mediante la elaboracion de grupos de procesos siguiendo
las siguientes actividades.

3.2.1. Generar clisters ciclicos. Un cluster de un grafo D
es una particion de D dentro de sus componentes conexos.
Los siguientes pasos se usan para generar los clusters
ciclicos:

Pasol: Verificar que los grafos especificos
Componentes Fuertemente Conexos (CFCs).

Paso 2: Generar combinaciones para cada CFCs.

s€an
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Paso 3: Obtener los clusters ciclicos.

Se elabora, para cada digrafo especifico (ver Fig. 5), una
componente que recorre todos los procesos y relaciones.
Estas componentes se ejecutan usando el software
mathematica [15] para comprobar las CFCs.

Componente SS: {IM>PM, PM->ChM, ChM—>CM,
CM~>RM, RM->ChM, ChM~>IM, IM>CM, CM>PM,
PM->CM, CM~>IM, IM>ChM, ChM>RM, RM—>CM,
CM~->ChM, ChM>PM, PM~>IM}

Componente  SD: {AM>CapM, CapM->SLM,
SLM->CoM, CoM—>AM, AM->SLM, SLM->FM,
FM->CapM, CapM—->CoM, CoM—>CapM, CapM—>FM,
FM->SLM, SLM->AM, AM->CoM, CoM->SLM,
SLM~>CapM, CapM—>AM}

Después de ejecutar el software mathematica solo una
CFC (paso 1) se obtiene para cada area:

CFC of SS: {IM, PM, ChM, CM, RM}
CFC of SD: {AM, CapM, SLM, CoM, FM}

El paso 2 es aplicado a cada CFC para obtener todas
las combinaciones diferentes de 3 procesos. Los
resultados son mostrados en las Tablas 3 y 4. El nimero
minimo de vértices en un ciclo es 3 y esta es la razon por
la que se han elaborado grupos de 3 procesos.

Tabla 3. Combinaciones del area SS

Procesos
CM, PM, RM
CM, PM, ChM
CM, PM, IM
CM, IM, ChM
CM, RM, ChM
CM, IM, RM
IM, PM, ChM
IM, PM, RM
IM, RM, ChM
PM, RM, ChM

Combinaciones SS

~“=TITOmMETO%W>

Tabla 4. Combinaciones del area SD

Procesos
SLM, AM, CoM
SLM, FM, CapM
SLM, CapM, AM
SLM, FM, CoM

SLM, CapM, CoM
SLM, FM, AM
CoM, CapM, AM
CoM, FM, AM
CoM, FM, CapM
AM, FM, CapM

Combinaciones SD

S nRBONOZEC R




Los clusters ciclicos (paso 3) son obtenidos aplicando
la definicion 2 de la Teoria de Grafos a los grupos
resultantes indicados en las Tablas 3 y 4 (ver Tabla 5).

Tabla 5. Cluster ciclicos de SS y SD

Cluster Procesos SS Cluster Procesos SD
B CM, PM, ChM K SLM, AM, CoM
C CM, PM, IM L SLM, FM, CapM
D CM, IM, ChM M SLM, CapM, AM
E CM, RM,ChM (0] SLM,CapM, CoM
G IM, PM, ChM Q CoM, CapM, AM

3.2.2. Establecer la secuencia de implementacion. Para
identificar la secuencia de implementacion de procesos, se
aplican los siguientes pasos a los clusters ciclicos
anteriores.

Paso 4: Generar las permutaciones de cada clister ciclico
de la Tabla 5.

Paso 5: Seleccionar permutaciones validas. Una
permutacion se considera valida cuando es ordenada de
mayor a menor numero de dependencias (en este caso de
acuerdo con las columnas TDSS y TDSD).

Paso 6: Seleccionar permutaciones por el numero total de
dependencias de origen (Columna TO en Tabla 1).

Paso 7: Seleccionar permutaciones validas de acuerdo
con la columna Total en la Tabla 7.

El cuarto paso se aplica para obtener todas las
permutaciones diferentes de los clusters de procesos de la
Tabla 5. El resultado se muestra en la Tabla 6.

Table 6. Permutaciones (P) de las areas SS y SD

P Area de P Area de
Procesos SS Procesos SD
B1 CM, ChM, PM K1 SLM, AM,CoM
B2 CM, PM, ChM K2 SLM, CoM, AM
B3 ChM, CM, PM K3 AM, SLM, CoM
B4 ChM,PM,CM K4 AM, CoM,SLM
B5 PM,ChM,CM K5 CoM,SLM, AM
B6 PM, CM, ChM K6 CoM, AM, SLM
Cl1 CM,PM, IM L1 SLM, FM, CapM
C2 CM, IM, PM L2 SLM, CapM, FM
C3 PM,CM,IM L3 FM, SLM, CapM
C4 PM, IM, CM L4 FM, CapM, SLM
C5 IM,CM,PM L5 CapM,FM, SLM
C6 IM, PM, CM L6 CapM, SLM, FM
D1 CM, IM, ChM M1 CapM, CoM, AM
D2 CM, ChM, IM M2 CapM, AM, CoM
D3 IM,CM,ChM M3 CoM, CapM, AM
D4 M, ChM, CM M4  CoM, AM, CapM
D5 ChM, IM, CM M5 AM, CoM, CapM
D6 ChM, CM, IM M6 AM, CapM, CoM
El CM, RM, ChM Ol SLM, CapM, AM
E2 CM,ChM,RM 02 SLM, AM, CapM
E3 RM,CM,ChM 03 CapM, SLM, AM
E4 RM, ChM, CM 04 CapM, AM, SLM
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P Area de P Area de
Procesos SS Procesos SD
E5 ChM,RM,CM 05 AM, CapM, SLM
E6 ChM, CM, RM 06 AM, SLM, CapM
Gl ChM, IM, PM Ql SLM,CapM,CoM
G2 ChM,PM,IM Q2 SLM, CoM, CapM
G3 IM,ChM,PM Q3 CapM, SLM, CoM
G4 IM,PM,ChM Q4 CapM, CoM, SLM
G5 PM, IM, ChM Q5 CoM, CapM, SLM
G6 PM, ChM, IM Q6 CoM, SLM, CapM

El quinto paso se aplica para obtener las permutaciones
validas de la Tabla 6. En este caso, para cada cluster
ciclico, se obtuvieron 6 permutaciones. De acuerdo con la
columna TDSS y TDSD de las Tablas 1 y 2,
respectivamente, un ejemplo de permutacion valida es la
permutacion B3 donde TDSS (ChM) es igual a 4
dependencias, TDSS (CM) es igual a 4 dependencias y
TDSS (PM) es igual a 3 dependencias. Un ejemplo de una
permutacién no valida es la permutacion B2 donde TDSS
(CM) es igual a 4 dependencias, TDSS (PM) es igual a 3
dependencias, y TDSS (ChM) es igual a 4 dependencias.

Las permutaciones validas resultantes para SS y SD se
muestran en las Tablas 7 y 8. TS Total es la suma del
nimero de dependencias que cada proceso tiene como
origen con otros procesos

Tabla 7. Permutaciones validas para cada clster SS

Permutacion Secuencia de Total
Implementacién TS
Bl CM ChM PM 22
B3 ChM CM PM 22
Cl CM PM M 21
C2 CM M PM 21
D2 CM ChM M 22
D6 ChM CM M 22
E2 CM ChM RM 19
E6 ChM CM RM 19
Gl ChM M PM 19
G2 ChM PM M 19

Tabla 8. . Permutaciones validas para cada cluster SD

Permutacion Secuencia de Total
Implementacion TS
K1 SLM AM CoM 21
K2 SLM CoM AM 21
L2 SLM CapM FM 21
L6 CapM SLM FM 21
Ml CapM CoM AM 21
M2 CoM AM CoM 21
Ol SLM CapM AM 25
02 CapM SLM AM 25
Q1 SLM CapM CoM 23
Q2 CapM SLM CoM 23




Para obtener estas permutaciones considerando el
mayor numero de dependencias de origen se aplicd el
paso 6 a las Tablas 7 y 8. Las permutaciones resultantes se
muestran en las Tablas 9y 10

Tabla 9. Permutaciones del area SS ordenadas por TS Total

Permutacién Secuencia de TS
Implementacién Total
B1 CM ChM PM 22
B3 ChM CM PM 22
D2 CM ChM M 22
D6 ChM CM M 22

Tabla 10. Permutaciones del drea SD ordenadas por TS Total

Permutacion Secuencia de TS
Implementacion Total

o1 SLM CapM AM 25

02 CapM SLM AM 25

La columna Total de la Tabla 9 representa las
dependencias globales de origen. La columna Total se
obtiene sumando los valores de TO y TD de cada proceso
en la Tabla 1 (matriz de dependencias).

Aplicando el paso 7 se seleccionaron de las Tablas 9 y
10 las permutaciones validas tomando en cuenta la
columna Total de las Tablas 9 y 10. Los resultados son
mostrados en las Tablas 11 y 12. En el caso del area SS,
las permutaciones B1 y D2 han sido seleccionadas. En el
caso del area SD, la permutacion O1 ha sido seleccionada.

Tabla 11. Dependencias globales del area SS

area de proceso SS

M PM CM ChM RM
TS 6 6 9 7 3
D 6 6 9 8 4

Total 12 12 18 15 7

Tabla 12. Dependencias globales del area SD

area de proceso SD
SLIM FM CapM CoM AM

TS 9 3 9 5 7
TD 9 3 8 4 7
Total 18 6 17 9 14
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Tabla 13. Secuencia de implementacion de las permutaciones

SSySD
Permutacion Secuencia de Implementacion
B1(SS) CM(19)  ChM(15)  PM(12)

D2 (SS) CM(19)  ChM(15)  IM(12)
01(SD) SLM(18)  CapM(17)  AM(14)

La Tabla 13 muestra las posibilidades de la secuencia de
implementacion. Hay dos para el area SS y una para el
area SD. En el caso del area SS, donde Total (IM) y Total
(PM) tienen el mismo numero de dependencias, la
secuencia de implementacién es ordenada teniendo en
cuenta sus funcionalidades. De acuerdo a ITIL-SS[3], un
problema existe si hay previamente un incidente. De esta
forma, es necesario implementar primero el proceso IM y
después el proceso PM.

Por lo tanto, en el caso del area SS, la secuencia de
implementacion de procesos deberia empezar primero con
CM, después ChM y finalmente IM (Permutacion B1).

En el caso del area SD la secuencia de implementacion de
procesos seria primero SLM, después CapM y finalmente
Am (permutacion O1).

Par cada area de proceso la secuencia de implementacion
se obtiene teniendo en cuanta el total de los procesos
restantes (véase columna Total en la Tabla 9). Por lo
tanto, la secuencia de implementacion para SS es CM,
ChM, IM, PM y RM. Para el area SD es SLM, CapM,
AM, CoM y FM.

4. Conclusiones

Se observa que todos los procesos de las areas de proceso
Soporte del Servicio (SS) y Provision del Servicio (SD)
estan fuertemente conectados, lo que confirma la
organizacion funcional por areas de proceso. No obstante
en cuanto a la organizacién estructural se ha encontrado
que no todos los procesos poseen la misma estructura, lo
que dificulta identificar las actividades de cada proceso,
asi como la forma de interrelacionarse entre si. Esta
situacion abre la posibilidad de estudios futuros que
propongan una organizacion estandarizada de la estructura
de los procesos.

ITIL propone un conjunto de procesos que han de
implantarse pero no su secuencia de implementacion. Este
trabajo ha planteado desde el principio, mediante
dependencias entre procesos, criterios heuristicos y
justificaciones formales, el proceso que permite iniciar la
secuencia de implantacion en las areas de proceso
Soporte del Servicio y Provision del Servicio. Para el area
Soporte del Servicio se ha encontrado que deben iniciarse
por Gestion de la Configuracion (Configuration
Management) y para el area de Provision del Servicio con
Gestion de Niveles de Servicio (Service Level
Management).



De a cuerdo a la consultora everis suele presentarse tres
escenarios tipicos de implantacion de ITIL en el ambito
empresarial: 1) Empezar por Gestion de Configuracion, 2)
Empezar por Centro de Servicios, 3) Empezar por Gestion
de Niveles de Servicio. La secuencia de implantacion
obtenida mediante PROSSED ha demostrando que
efectivamente los resultados obtenidos se corresponden
con una secuencia actual de implantaciéon de los procesos
ITIL.

Los resultados obtenidos representan dependencias a nivel
de proceso por area de proceso. Para estudios futuros, se
consideraran las relaciones entre areas de proceso asi
como el grado de vinculacion que tienen unos procesos
con otros con objeto de poder determinar agrupaciones
mas especificas y altamente relacionadas que permitan
elaborar una estrategia de implementacion optima.
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Resumen

El método de evaluacidon presentado a continuacion se
disefi6 como una herramienta de evaluacion rapida de los
procesos ITIL de cada entidad operativa de la Direccion
TI Corporate de un gran grupo empresarial, para
identificar acciones de mejora de tipo “Quick wins”.

Los datos presentados a continuacion no son los reales
de la evaluacion.

1. Introduccién

La motivacion y los objetivos de una evaluacion de los
procesos ITIL es determinante cuando se quiere iniciar un
proyecto de implementacion de los procesos. También lo
es, cuando se quiere evaluar los procesos ya existentes
para conducir la mejora continua de éstos, a través de su
revision periodica.

Tratando de la motivacion de éste caso practico, la
Direccion Informatica fue quien se responsabilizd de
iniciar y seguir la implementacion de los procesos en sus
entidades operativas. Su objetivo era impulsar un modo
de management por proceso compartido e identificar las
buenas practicas ya adquiridas.

Por otra parte, la motivacion también existia al nivel de
las entidades operativas, quienes se comprometieron en
gestionar su organizacion por proceso. Sus objetivos eran
definir y conducir su Plan de mejora continua.

Este método de evaluacion rapida se enfocd de manera
a identificar para cada proceso evaluado su nivel de
madurez, las herramientas utilizadas, los recursos
consumidos, asi como los puntos satisfactorios y a
mejorar.

La finalidad primera era permitir identificar por
proceso pistas de mejora para la elaboracion del primer
Plan de accion de cada entidad operativa. El segundo fin
era proporcionar a estas entidades una herramienta de
autoevaluacion' rapida y sencilla.

1 . .

Nawrocki, C. [1] propone tablas de autoevaluacion ITIL.
La Asociacion Francesa de Normalizacion (AFNOR) [2] tiene
varias publicaciones sobre este tema.
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Y el ultimo fin era facilitar un indicador de
seguimiento de la progresion entre dos evaluaciones.

2. El método de evaluacion

El método se desarrolld de forma pragmatica y se
articuld en tres pasos.

El primer paso trataba de preparar la evaluacion,
definiendo sus condiciones previas, recolectando
documentacion e informacion sobre las entidades, los
procesos a evaluar y sobre las personas a entrevistar.

El segundo paso consistio en elaborar el cuestionario
de evaluacién® y planificar las entrevistas, determinando
si se realizaban a distancia, in situ, en grupo o
individualmente. Ademas se decidié sobre los requisitos
necesarios para validar la entrevista, es decir, sobre la
necesidad de aportar justificantes o pruebas o si
simplemente bastaba con la declaracion del entrevistado.

El tercer paso, y ultimo, consisti® en analizar los
resultados de la evaluacion y las recomendaciones para
presentarlos a la Direccion Informatica y a las entidades
operativas.

2.1. Lapreparacion de la evaluacion

Conociendo los objetivos y el enfoque de la
evaluacion, convenia identificar sus condiciones, es decir,
el perimetro, los medios, el tiempo y la informacion
disponible. Incluidos los factores internos o externos que
podian influir sobre la pertinencia de los resultados y de
su restitucion.

Asi mismo, nos preguntamos:

Qué queriamos evaluar: ;Se abarcan todas las
entidades y todos los procesos ITIL o so6lo algunas
entidades o algunos procesos? ;Las entidades a evaluar
tienen un buen nivel de conocimiento de ITIL?

Coémo queriamos desarrollar la evaluacion: (Se quiere
evaluar en una sola fase o en varias fases? ;Se dispone de
tiempo suficiente para cada caso?

2 . - . .
Javeau, C. [3] presenta un método de elaboracion de cuestionarios.



Cuales eran los recursos disponibles para constituir y/o
apoyar el equipo de evaluadores: ;Quiénes son los
Expertos en ITIL y en Sistemas de Calidad en la empresa?

Cuando era el buen momento para llevar a cabo la
evaluacion: ;Estamos en medio de un proyecto o de un
periodo critico para la organizacion y/o no se pueden
movilizar los equipos para una evaluacion?

Cudles eran los documentos disponibles: /Existe
alguna documentacion que pueda aportar datos relevantes
o tendencias? ;Existe informacion util a la elaboracion del
cuestionario?

2.2. El cuestionario de evaluacion

El cuestionario — Cuadro 1, concebido como una guia

para llevar a cabo las entrevistas, se presentd por procesos
y estaba dividido por temas. Cada tema hacia referencia a
una buena practica ITIL’ y podia constar de una o varias
preguntas, segun la precision que se deseaba obtener.
Por ultimo, se completd con otros temas relacionados con
la gestion de recursos, el control del proceso y de las
herramientas TI utilizadas. Cada cuestionario estaba
limitado a unos 10-15 temas por proceso.

Una vez identificados los temas, se definié una escala
de respuestas del 1 al 3 para cada pregunta:

- 1-Falso

- 2- En parte correcto

- 3- Correcto

Por ejemplo, definimos un tema “Indicadores” y
preguntamos si el proceso tiene indicadores definidos,
pertinentes, fiables y publicados en el Cuadro de mando
de la Direccion Informatica. Se contesta “Falso” si no se
ha definido ningln indicador, “En parte correcto” si s6lo
se cumple una parte de los requisitos (se han definido,
pero no son pertinentes) y “Correcto” si se cumplen todos
los requisitos.

Ademas de la escala de respuesta, se recolectaron
comentarios que aportaron precisiones sobre la
puntuacién. Si seguimos con nuestro ejemplo, podriamos
afadir a la respuesta el tipo de indicadores (cuantitativos
o cualitativos), de donde se extraen, si cubren el perimetro
del proceso, si son analizados peridodicamente, etc...

Este modelo de cuestionario permitid establecer la
radiografia del proceso, identificar las herramientas
existentes y los puntos satisfactorios con las pistas de
mejora.

Otro aspecto importante para la evaluacion era poder
completar estos resultados con informacion tangible, ya
sea técnica (modus operandi), organizacional (cartografia
de procesos) o financiera (gestion de recursos, costes,
presupuestos,...). Esta informacion es de gran ayuda ya
que puede aportar un nuevo enfoque de analisis y/o
reforzar una dimension critica para la organizacion.

La estructura simple y practica del cuestionario
permitié realizar unas entrevistas rapidas y dindmicas.

Cuestionario de evaluacién por proceso

Para cada pregunta, contestar:
1: FALSO

2: EN PARTE CORRECTO

3 CORRECT

TEMAS PREGUNTAS

Proceso de Gestion de Niveles de Servicio

R COMENTARIOS

Documentacion
necesiten

El pracesa esta descrito, tiene dacumentacian y esta a dispasicion de todos los gue la

La documentacion del procesos esta disponible
en la web de la empresa y todos han recibido
2 informacion a proposito

La documentacion esta centralizada en un fichero

Herramientas

Las herramientas Tl utilizadas para senr las lareas de este proceso cubren todas las
necesidades y tado el perimetro del mismo

Recursos

Las recursas Dias/Hombre dedicadas a este pracesa estan presupuestados anualmente
v son cantraladas v seguidas

Control del proceso

Existe un Respansable del pracesa vy este se encarga de las revisiones y de la mejara
continua del pracesa

Indicadores

Los indicadares del pracesas existen, san pertinentes, fiables v publicadas regularmente
en el cuadra de manda de |a Direccion Tl por el Respansable del procesa

Seguridad

Laos cantratas (SLA, QLA UC) incluyen un apartada sabre las niveles de seguridad a
respectar

central con acceso restringido (BDD contratos.
catalogo de senicios. ....)

Los recursos son presupuestados solo por
proyecto

La mejora continua del proceso no estan inscrita
en los objetivos anuales de la persona

La mayaoria de los indicadores son cuantitativos.
Wo hay indicadores cualitativos isatisfaccion del
Cliente)

El apartado no existe en los SLA

Cuadro 1. Cuestionario de evaluacion (extracto)

? Véase [4] los libros “Service Delivery” y “Service Support” V2.0
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2.3. El analisis y la presentacion de los resultados

La calidad del andlisis y de la presentacion de los
resultados por proceso, depende de la capacidad del
equipo de evaluadores para calibrar la informacion y no
para interpretarla.

Se ingeni6é un modelo de presentacion de los resultados
constituido en dos partes. Una primera parte presentaba
los resultados desde un punto de vista global, y una
segunda detallaba los resultados por proceso. La ventaja
de este modelo era poder presentar en poco tiempo, al
Comité de Direccion la primera parte sin entrar en
muchos detalles y de forma global, y reservar la segunda
mas detallada y especifica a los Responsables de procesos
de las entidades operativas.

3. La sintesis global

La sintesis se elabord para poder presentar los
resultados globales segun tres enfoques:

- el nivel de madurez de todos los procesos
evaluados (segin el modelo de la OGC) — Cuadro
25

- el nivel de control y de herramientas TI, en
funcion de la madurez — Cuadro 3,

-y por ultimo, el nivel de recursos consumidos, en
funcion de la madurez y gracias a la informacion
del control de gestion de las entidades — Cuadro 4.

La ventaja del Cuadro 2, era poder agrupar los
procesos segun su estado y ver rapidamente el nivel real
de madurez® de cada uno. Este cuadro tan sencillo serviria
a la organizacion para medir la progresion entre dos
evaluaciones.

Madurez de los procesos evaluados segun la escala de la OGC

Gestion de a Disponibilidad
Gestion de Yersiones [Despliegues
Gestion de [ncidentes

Gestion de Niveles de Servicio |
Gestion de Capacidad |

Gestion de Problemas |

Service Desk |

Gestion de Continuidad
Gestion de Configuraciones |
Gestion de Cambios I

Es

formalizados, y su funcionamiento no
eshomogéneo ent

Estos priocesos existen y
estan bajo control
Calidad

tos procesos exisken, pero no lo
icientemente como para producir
odos losresultadgs esperados

su

0 procesos existen pero no estan

odo el perimetro

0 1

2 3

Cuadro 2. Sintesis de la madurez de los procesos
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4 Simonsson, M., Johnson, P. y Wijkstrom, H. [5] proponen de
determinar los 5 niveles de madurez seglin 4 variables: “Activity
execution, Assigned responsabilities, Documents in place, and
KPI:s/KGI:s monitored”.

A su vez, Scheuing, A., Frithauf, K. y Schwarz, W. [6] proponen de
determinar el nivel de madurez de una organizacion a través de la
evaluacion de los procesos basandose en el modelo MITO (“five-
stage quality management grid - Crosby, P., 1979”).

En nuestro caso, nos hemos basado sobre el CMM de la OGC.



Los dos cuadros siguientes, son el resultado de un
cruce entre dos variables, con el fin de identificar donde
estan los procesos y cudles son las estrategias a seguir
para impulsar la mejora continua’.

Asi mismo, en el Cuadro 3, las estrategias a aplicar a
los procesos situados en los dos cuadrados inferiores,
consisten en invertir y reforzar el control y las
herramientas TI. En cambio, para los procesos situados en
los dos cuadrados superiores, las estrategias consisten en
explotar las informaciones del sistema de control y de las
herramientas y en impulsar la eficiencia a través de su
evolucion.

El cuadrado optimo del cuadro 3 es el superior derecho,
de mayor control y mayor madurez.

En el Cuadro 4, las estrategias a aplicar a los procesos
situados en los dos cuadrados superiores, consisten en
controlar y optimizar los recursos. En cambio, para los
procesos situados en los dos cuadrados inferiores, las
estrategias consisten en priorizar la inversion en funcion
de los procesos y en reforzar el control de los recursos.

El cuadrado optimo del Cuadro 4 es ahora el inferior
derecho, ya que hemos cambiado una de las variables:
menos recursos y mayor madurez.

Esta presentacion sintética de los resultados permitia
confirmar y ampliar la visiéon que la organizacion tenia
sobre los puntos satisfactorios y a mejorar. También,
permitia sensibilizar y movilizar sus actores en la
definicion e integracion de los planes de mejora continua.

En el Cuadro 5 se presento el resultado de un analisis
comparativo existente’ (benchmarking). Este sobreponia
la puntuacion de cada proceso de la Direccion Informatica
con las de otras empresas, segun la escala de madurez de
la OGC

Ahora bien, si la evaluacion constituye la fotografia de
la organizacion en un momento determinado, también es
util que se repita periddicamente. Esto permitira seguir la
progresion de la organizacion y comparar la madurez de
sus procesos con otras organizaciones sobre la misma
escala de la OGC.

Mapping de los procesos segun su madurez y su nivel de control
y de herramientas Tl

+

sisterna de control y del TI

Control y TI

Invertir en el control y el TI

Explotar lasinformaciones del

- Madurez +

Impulsar la eficiencia a traves de
laevolucion del control y/o del

Reforzar el control y /o el TI
para estabilizar lamadurez

Cuadro 3. Mapping Madurez / Control

5 Véase Lowy, A. and Hood, P. [7].
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Mapping de los procesos segln su madurez
y su consumicion de recursos

+ L
Problemas Disponibilidad
= = Despliegues
T~ '7I\i|,‘_r\r:r|r'|" 01 |G S
L]
3
(= Explotar lainformacion sobre Impulsar la eficiencia a través de
w los recursos laoptimizacién de los recursos
-] . -
L]
-
=
(*)
<
o

Invertiren los recursos segun la || Reforzar el control de los recursos
, prioridadde los procesos paraestabilizar lamadurez

- Madurez +

Cuadro 4. Mapping Madurez / Recursos

Comparacion de la madurez con otras organizaciones

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Incid Probl Config i Cambi Versi Niveles de Servicio

[ ]Requisitos (inicial) DCapacidad de gestion (Reproducible)
[ Jinformacién Direccian (Contralado) Intert I i

mi; Pr i ini

Cuadro 5. Benchmarking madurez
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4. Los resultad os por proceso

Si para la Direccion Informatica era importante tener
una vision global de sus procesos, para sus entidades
operativas también era fundamental tenerla detallada por
proceso ya que los desarrollaban a diario. Por esta razon,
para poder restituir los elementos del analisis de los
resultados de la evaluacion se diseid una ficha de analisis
por proceso-Cuadro 6. Esta detalla la informacion
cuantitativa y cualitativa conseguida durante la evaluacion
y menciona el nivel de madurez del proceso.

Los resultados cuantitativos presentados a la izquierda
de la ficha, consisten en dos graficos. El primero desde
arriba, resume la puntuacion por tema y el segundo, la
reparticion de los recursos consumidos en Dias/Hombre,
por entidades.

Los resultados cualitativos presentados a la derecha de
la ficha, reportan la informacién sobre las herramientas TI
y destacan los puntos satisfactorios y a mejorar
encontrados sobre el proceso en cuestion.

La tultima informacion reportada en la ficha, y no la
menos importante, es el nivel de madurez del proceso, del
1 al 5, que se ha podido definir gracias al analisis de las
variables que acabamos de mencionar respecto a las
definiciones de la OGC— Cuadro 6.

En conclusion, esta ficha constituye la radiografia del
proceso, desde los 3 enfoques presentados en el apartado
4.

Ficha de analisis por proceso

Gestion de los niveles de servicio
‘ Nivel de madurez: 3/5
SLA
Evaluacién 3 oLA Puntos satisfactorios:
Clientes
+ LosSLA existen y son establecidos con los Clientes para
Gslié_n_del > ue todos los aplicativos criticos
semvicio + Se hainidializado la negociacién de los UC
Herramientas Necef‘idads + Laelaboracidn del catalogo de servicio esta planificado
N/ / Clientes para el préximo mes
. BN
PDCA /\/\ Catal(?g? de + Losindicadores existen para cada SLA, son pertinentes y
e servicios fiables
Documentacién Indicadares + Se hacen reuniones periédicas de revision de los
indicadoresy de los SLA con los Clientes
26 personas para 266 dias en 2006 o .
Puntos a mejorar :
Entidad 1 - No existen OLA
1% - Algi UC no estan atril a un gestor
Entidad 2 - No hay planes de mejora continua global, aunque existen
39% acciones puntuales
Entidad 4 - Las evoluciones de los SLA no estan repercutidas sobre los
55% procesos de Delivery y Support
- No se ha llevado a cabo ninguna evaluacion de la
Entidad 3 satisfaccion de los Clientes
5%
Herramientas Ti :
= No existe una herramienta de gestion del catalogo de
servicios ni de SLA, pero existe un referencial xls comun
Cuadro 6. Ficha de proceso
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5. Conclusion

Antes de iniciar una evaluacidn, conviene examinar los
objetivos y las expectativas de la Direccion demandante
para poder enfocarla debidamente y analizar con método
los resultados. Este analisis tiene que destacar tanto los
puntos satisfactorios como los puntos a mejorar. De lo
primero depende la motivacion de la organizacion para
seguir adelante con su politica de mejora continua. Y de
lo segundo depende la eficiencia de la organizacion.

El éxito de una evaluacion de los procesos se mide en
la capacidad de la organizacion en traducir los puntos a
mejorar en acciones eficientes, faciles de implementar,
que aporten valor real a la organizacion y que se puedan
desarrollar a corto plazo.

Estas acciones de mejora, ademas de estar compartidas
y aprobadas por toda la organizacién, tienen que ser
medibles, planificables y estar atribuidas a un actor
responsable de su desempefio.

La utilizacion de un modelo de evaluacion y de
analisis de los resultados normalizado, ya sea propio a la
organizacion o no, también tiene que posibilitar analisis
comparativos en el tiempo, de manera a medir los
progresos entre dos evaluaciones.
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Otros factores de éxito de la evaluacion residen en el
nivel de conocimiento de ITIL de los entrevistados, que
permite asegurar la pertinencia de sus respuestas. El nivel
de experiencia de los evaluadores tanto en el referencial
mismo, como en los procesos de evaluacion y de
auditoria, también es esencial. Sin olvidar el nivel de
madurez de la Direccion Informatica refiriéndose a una
politica de Gobierno TI ’ integrando el management por
proceso, basado sobre el referencial ITIL, y orientada al
Cliente.

En éste caso practico, la Direccion Informética
inscribio las acciones de mejora en los planes de progreso
de las entidades operativas para su implementaciéon por
los responsables de proceso nombrados, a consecuencia
de la evaluacion. Posteriormente, la programacion de una
evaluacion anual por la Direccion Informatica entraria en
su Plan de mejora continua. La normalizacion del método
de evaluacion permitiria a las entidades operativas de
conducir las proximas evaluaciones, proporcionando asi a
la Direccion Informatica un indicador de progresion para
su cuadro de mando.

7 Simonsson, M. y Johnson, P. [8] comentan las diferentes visiones
existentes para la definicion de la politica de Gobierno TI, entre la
de los expertos en Gobierno TI y de CobIT. En nuestro caso, no
detallaremos aqui este aspecto. Vase también [9].
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1. Introduccion.

En el pasado los procesos de mision critica del negocio no
estaban soportados por sistemas informaticos, sin
embargo en la actualidad estos procesos del negocio estan
soportados cada vez mas por diferentes servicios de TI.
La rapida evolucion de la tecnologia esta propiciando un
significativo crecimiento en la aportacion de las TI a los
negocios, y cada dia mas negocios estan diseflando y
poniendo servicios cada vez mas sofisticados a
disposicion de sus clientes finales.

Actualmente los servicios TI trascienden las fronteras de
la organizacién convirtiéndose en productos de la
compafiia, situando a la gestion de los servicios TI como
uno de los elementos clave que debe tener en cuenta en su
estrategia del negocio, tanto en las previsiones de ingresos
y crecimiento, como en las de contingencia y
supervivencia de la compafia ante situaciones criticas.
Esto es particularmente importante para las compaiiias de
sectores industriales y del sector financiero, el sanitario y
el de servicios publicos, suministro de agua, electricidad,
etc. En estos casos ya no basta con tener unos excelentes
servicios TI, si no que es necesario demostrar a sus
accionistas y clientes que disponen de una infraestructura
tecnoldgica y unos servicios fiables y bien gestionados.

Adicionalmente las empresas
también tienen que tener en

ISO/IEC 20000 : 2.005 o

relacionados con los servicios tecnolégicos y su gestion.
En la actualidad, los inspectores no exigen la presentacion
de certificaciones como prueba de su cumplimiento, pero
podrian hacerlo en un futuro.

En este contexto nace en Diciembre de 2005 la norma
ISO /IEC 20000 que aborda especificamente la calidad de
gestion de los servicios TI que, debido a la necesidad del
sector y organismos reguladores, podria convertirse en la
norma internacional utilizada por los inspectores para
comprobar el cumplimiento de determinadas normativas
legales y locales.

Ante esta situacion se plantea una pregunta a las
compafiias de todo el mundo: ;Qué debe hacer una
organizacion de TI respecto a la norma ISO/IEC 20000.

El objetivo de este documento es ayudar a responder esta
cuestion, utilizando un recorrido por una serie de
apartados que de forma natural permita tener una vision
clara de la norma y como se puede utilizar para mejorar la
gestion de los servicios TI de las compaiiias.

1. ;Qué es ISO/IEC 20000?

Es el primer estandar especifico para la Gestion de
Servicios de TI, y su objetivo es aportar los requisitos
necesarios, dentro del marco de un sistema completo e

cuenta las  implicaciones Especificacion
relacionadas con el “Objetivos a conseguir”
cumplimiento de las

normativas locales de los Cédigo de practicas
paises. Cada vez existen mas “Guia aclaratoria de 20000-1”
normas 'y leyes cuyo

cumplimiento  es  preciso

Guia de mejores practicas
“Gestion de Servicios TI”

demostrar. Normas como la
ley Sarbanes-Oxley o la ley de
portabilidad y responsabilidad
de seguros médicos de 1996
(Health Insurance Portability
and Accountability Act) de
EE.UU. contemplan
especificamente puntos

Implementacion y mejora
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ISO/IEC

2 Certificacion

ISO/IEC 2000-1 : 2.005

ITIL, eTOM, COBIT, etc.

Figura 1 - Ambito de actuacion de la norma ISO/IEC 20000



integrado, que permita que una organizacién provea
servicios TI gestionados, de calidad y que satisfagan los
requisitos de negocio de sus clientes.

La norma proporciona la base para probar que una
organizacion de TI ha implantado buenas practicas para la
gestion del servicio y que las esta usando de forma regular
y consistente.

La norma ISO/IEC
documentos:

20000 esta estructurada en dos

e [SO/IEC 20000-1. Este documento de la norma incluye
el conjunto de los “requisitos obligatorios” que debe
cumplir el proveedor de servicios TI, para realizar una
gestion eficaz de los servicios que responda a las
necesidades de las empresas y sus clientes.

e [SO/IEC 20000-2. Esta parte contiene un cddigo de
practicas para la gestion de servicios (“Code of Practice
for Service Management”) que trata cada uno de los
elementos contemplados en la parte 1 analizando y
aclarando su contenido. En sintesis este documento
pretende ayudar a las organizaciones a establecer los
procesos de forma que cumplan con los objetivos de la
parte 1.

ISO/IEC 20000 proporciona al sector una norma
internacional para todas las empresas que ofrezcan
servicios de TI tanto a clientes internos como externos",
creando un marco de referencia y una terminologia comin
para todos los actores implicados: los proveedores de
servicio, sus suministradores y sus clientes.

En este punto es interesante aclarar que la
certificacion ISO/IEC 20000 solo se
otorga a organizaciones que realizan
operaciones de gestion de servicios TI, y
que la norma sb6lo certifica el buen .
funcionamiento de esas operaciones, por .
lo tanto no entran en su ambito de
competencia  la  certificacion  de
productos, ni servicios de consultoria

.
.

relativos a la aplicacion de buenas Publicacién *
£ BS 15000 Part1%
practicas. BS 15000 Part2 *s,

A. (A quien va dirigida?
Esta norma va dirigida a:
: : Octubre:
e  Organizaciones que busquen
mejorar  sus  servicios  TI,

mediante la aplicaciéon efectiva
de los procesos para monitorizar
y mejorar la calidad de los
servicios

e Negocios que solicitan ofertas para sus servicios
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e  Negocios que requieren de un enfoque
consistente por parte de todos sus proveedores de
servicio en la cadena de suministro

e  Organizaciones TI que necesiten demostrar su
capacidad para proveer servicios que cumplan
con los requisitos de los clientes

e  Proveedores de servicio TI para medir y
comparar la gestion de sus servicios mediante
una evaluacion independiente

B. Historia ISO/IEC 20000.

Los antecedentes de la norma se remontan a 1989 cuando
la institucion britanica BSI comenzé la definicién de un
estandar para la gestion de servicio TI, que finaliz6 con su
publicacién como estandar BS 15000 en 1995.

A partir de este afio BSI continu6 con el desarrollo del
estandar trabajando en una segunda parte con el objetivo
de profundizar en los conceptos de la parte 1 ya
publicada. En la realizacion de este trabajo se identificd
que seria muy beneficioso para el sector TI que las
publicaciones BS estuvieran alineadas con las
publicaciones ITIL de buenas practicas, impulsadas por el
Gobierno Britanico. Como consecuencia de este interés se
formalizé un acuerdo de alineamiento del que BS 15000
se beneficié de los contenidos de ITIL, y posteriormente
cuando el estdndar paso a ser ISO/IEC 20000 fue éste
quien ejerci6 su influencia en los contenidos de la nueva
version 3 de ITIL que se publico en Mayo de 2.007.

Mayo:
Constitucion SC7-WG25
Primeras propuestas de evolucion
Localizacién/Traduccion de la
norma en los paises

Enero: Constitucion WG25
Espaiiol

Abril: Publicaciéon
UNE/ISO/IEC 20000-1
UNE/ISO/IEC 20000-2

Julio: 2 primeras compaiiias

certificadas UNE/ISO/IEC

20000

Mayo: Aprobaciéon Comité ISO/IEC
Diciembre: Publicacion

ISO/IEC 20000-1

ISO/IEC 20000-2

Solicitud de evolucién a norma ISO/IEC
Procedimiento Fast Track

Figura 2 — Historia ISO/IEC 20000

La segunda parte del estandar se publico en 1998, y
posteriormente se siguié evolucionando la norma que vio
la luz en su version final en el afio 2000 como BS 15000



parte 1 y 2.

Como complemento a los documentos “core” de la norma
se desarrollaron unos contenidos adicionales para facilitar
su adopcién, publicandose un esquema de autoevaluacion
y una guia para los gestores del servicio.

Gracias a la temprana adopcion de esta norma por las
compaiiias del sector, se pudo realizar una
retroalimentacién con la que se realiz6 una revisién y
evolucion de la primera version de la norma BS 15000,
publicando una segunda versién en el afio 2002, que
incluy6 principalmente nuevas clausulas en los apartados
de responsabilidades de la gestiéon y la mejora continua
con el ciclo de Deming Plan-Do-Check-Act.

Desde su publicacion en el afio 2000 este estandar
despert6 un rapido interés, y un elevado nivel de
adopciones en otros paises, por lo que en el mes de
Octubre del afo 2004 se solicitd a ISO/IEC la elevacion
de este estandar britanico a estandar internacional.

Como consecuencia de la madurez del estandar se utilizé
una via de “fast track” en la que se procedi6 a realizar
todas las actividades marcadas para la evaluacion del
estandar: analisis, debate, comentarios, votaciones de los
diferentes organismos de normalizacidbn nacionales,
cambios finales y creacion de las estructuras necesarias
para la adopcion y evolucion de la norma dentro de los
organismos ISO/IEC.

Tras 14 meses de trabajos el 15 de Diciembre de 2005 se
publico el estandar ISO/IEC 20000 1 y 2, retirindose en
ese momento el estandar BS 15000.

A partir de este momento se inicia el plan para la gestion
y futura evolucion del estandar ISO/IEC 20000,
acordandose en Marzo de 2006 por el JTC-1, la creacion
de un nuevo grupo de trabajo, el WG 25, que se encuadra
dentro del subcomité 7 de este organismo (JTC-1 SC7)
iniciando sus actividades en Abril 2006.

En Espafia, impulsado por itSMF se realiza en el afio 2006
la traduccion de la norma al espafiol, y posteriormente
AENOR procede a su localizacioén y publicacion, que se
realiza en el mes de Junio del 2007; y un mes mas tarde se
certifican en la norma UNE-ISO/IEC 20000-1 las dos
primeras compailias espafiolas, Telefonica Soluciones y el
Corte Ingles.

2. Contenido de ISO/IEC 20000.

Como ya se ha mencionado anteriormente, la norma se
estructura en torno a la utilizacién de procesos integrados
para la gestion de los servicios TI, posicionandolos en un
modelo de referencia y, estableciendo todo aquello que es
obligatorio para la buena gestion de los servicios TI.

Estos procesos dan cobertura a las necesidades del ciclo
de vida de los servicios, contemplando muchos de los
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procesos incluidos en la version 2 de ITIL y otros
adicionales, algunos de los cuales fueron posteriormente
adoptados por ITIL en su nueva version 3 publicada dos
afios mas tarde.

La especificacion y los requisitos de ISO/IEC 20000
representan un consenso para la industria en
estandarizacion de calidad para la gestion de los servicios
TL

En este apartado se va a tratar cada una de las secciones
que forman la norma y sus componentes, reflejando cuales
son sus objetivos y el numero de requisitos de control que
segun la norma deben cumplir.

Sistema de Gestion Servicios Tl (SGSTI)

Planificacion e implementacion de la gestion del servicio (PDCA)

Planificacion e implementacion de servicios, nuevos o modificados

Procesos de Provision de Servicio

Procesos de control

Procesos de
Relaciones

Procesos de
Resolucién

Proceso de
Entrega
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Figura 3 — Marco de referencia ISO/IEC 20000

Es interesante destacar que la norma no enumera sus
requisitos de control, por lo que las cifras de reflejadas en
este documento pueden variar respecto a otros autores.
Esto es debido a que la norma establece sus requisitos en
parrafos, que en algunos casos son “multirequisito”, y
puede haber autores que consideren solamente estos
parrafos. En el caso de este articulo el nimero de
requisitos se ha establecido, descomponiendo los parrafos
con requisitos multiples en requisitos unitarios.

La norma ISO/IEC 20000 cubre las siguientes secciones:
A. El Sistema de Gestion de Servicios TT (SGSTI).

Esta seccion contempla la politica y las actividades de
trabajo necesarias para que una organizacion pueda
realizar una eficiente implantacion y gestion posterior de
los servicios TI.

El Sistema de Gestion de los Servicios TI cubre los
aspectos de Responsabilidad de la direccion, Requisitos
de la documentacion, Competencia, Concienciacion y
Formacion.




Para cubrir este objetivo la norma contempla 17 requisitos
de control a cumplir.

B. Planificacion e Implementacién de la Gestion del
Servicio.

En la actualidad es absolutamente necesario lograr una
gestion efectiva de los servicios TI, pero no es suficiente
ya que también es necesario lograr que la calidad de los
servicios mejore de forma continua.

Por este motivo uno de los objetivos fundamentales de la
norma ISO/IEC 20000 es validar la mejora continua de la
calidad de la gestion de los servicios, y para ello ha
utilizado el modelo de mejora de la calidad definido por
W. Edwards Deming aplicado inicialmente en la industria
de la fabricaciéon y empleado con éxito en otras normas
ISO/IEC (9000, 27001, etc.)

Adicionalmente a ISO/IEC 20000, las organizaciones
pueden utilizar COBIT para materializar las medidas de
los avances en el logro de nuevos niveles de mejora a
medida que la gestion de los servicios gana en madurez.

Esta seccion de la norma cubre los siguientes apartados:

« Definir el alcance del
SGSTI

« Definir las politicas de

Entre los principales aspectos que se contemplan en este
apartado podemos mencionar:

v'La definicion del alcance del SGSTI

v'Definicion de las politicas de gestion de servicios
v Establecer los objetivos

v Definir los procesos

v Definir los recursos

Para cubrir este apartado la norma contempla 13
requisitos de control a cumplir

Implementacion de la gestion del servicio y la provision
del servicio (Hacer), sumision es la de implantar los
objetivos de la gestion del servicio y el plan definidos.

Entre los aspectos mas relevantes que trata podemos
mencionar:

v Definir e implantar plan de gestion del servicio

v/ TImplantar los Procesos (documentacion,

responsables, registros, indicadores)

v'TImplantar el Sistema de Gestion

Para cubrir este apartado la norma contempla
9 requisitos de control a cumplir

gestion de servicios
« Establecer los objetivos
« Definir los procesos
« Definir los recursos

« Identificar e implantar las
mejoras

< Adoptar acciones
preventivas y correctivas

« Comunicar acciones y

Monitorizacion, _medicion __y __ revision
(Verificar), su objetivo es monitorizar, medir y

Planificar resultados

Planificacion de la
gestion del

« Verificar que las mejoras
cumplen su objetivo

revisar que los objetivos y el plan de gestion
del servicio definidos se estan cumpliendo,
poniendo de manifiesto la capacidad de los

servicio
Hacerg Actuar procesos para alcanzar los resultados
Implementar la Mantener y planlﬁcados. ,
gesZo;v y provision i Comq aspectos mas relevantes podemos
ey SeIVICiO mencionar:
h j I v Desarrollo procedimientos de

« Definir e implantar plan

e ple Monitorizar, medir
de gestion del servicio

y verificar

monitorizacion

« Implantar los Procesos .. c, g
« Documentacion = v Rev1510neslpe.r10dlcas del SGSTI
- Responsables Verificar ... oliar procedimientos de v' Revisar objetivos y plan de gestion
* Registros monitorizacién S
* Indicadores « Revisar regularmente el SGSTI del S.el’Vl'ClO

« Implantar el Sistema de * Revisar objetivos y plan de v" Auditar internamente el SGSTI

Gestion

gestion del servicio

« Auditar internamente el SGSTI

Figura 4 — Mejora continua de la calidad

La planificacion de la gestion del servicio (Planificar),
tiene como objetivo planificar la implantacion y la
provision de la gestion del servicio, contemplando
aspectos como, el alcance de la gestion del servicio, los
enfoques de planificacion, los eventos a considerar, el
alcance y contenidos del plan, etc.
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Para cubrir este apartado la norma contempla
9 requisitos de control a cumplir.

Mejora continua (Actuar), su objetivo es
mejorar la eficacia y la eficiencia de la entrega y de la
gestion del servicio, contemplando aspectos como la
politica de mejora y la planificaciéon de las mejoras del
servicio.

Los aspectos mas destacables son:



v Identificar e implantar las mejoras
v' Adoptar acciones preventivas y correctivas
v Comunicar acciones y resultados

v/ Verificar que las mejoras cumplen su objetivo

Para cubrir este apartado la norma contempla 16
objetivos de control a cumplir.

C. Planificacién e Implementacion de Servicios,
Nuevos o Modificados.

Esta seccion contiene un solo proceso que tiene
como objetivo asegurar que la creaciéon de nuevos
servicios, las modificaciones a los existentes e
incluso la eliminacién de un servicio, se puedan
gestionar y proveer con los costes, calidad y plazos
acordados.

Para ello, hay que gestionar el ciclo completo de la
provision y entrega de los servicios, realizando una
planificacion unificada e integrada, considerando los
costes y el impacto a nivel organizativo, técnico y
comercial que pudiera derivar de su entrega y gestion,
asegurando que todas las partes implicadas conocen y
cumplen con el plan y los compromisos acordados.

Este proceso esbozado en la norma ISO/IEC 20000, e
inexistente en ITIL tanto en la v2 como en la v3,
comienza en el cliente y finaliza con el servicio entregado
y operativo, o eliminado. Para lograr que todo funcione
adecuadamente y sin duplicar actividades, debe
sincronizar el funcionamiento del resto de procesos de
gestion del servicio involucrados: Relaciones con el
negocio, la Gestion del nivel de servicio, Generacion de
informes del servicio, etc., realmente debe actuar como un
“proceso director” que permita coordinar y encadenar la
participaciéon de todos los procesos de la gestion del
servicio implicados.

Este proceso contempla 16 requisitos de control a
cumplir.

D. Procesos de Provision de Servicio.

En esta seccion se tratan los requisitos necesarios para
cubrir la provision de los servicios que el cliente necesita,
y todo aquello que es necesario en TI para poder prestar
estos servicios.

Para conseguir su objetivo ISO/IEC 20000 estructura esta
seccion en un conjunto de procesos con objetivos
especificos y unitarios para evitar posibles conflictos.
Seguidamente vamos a dar un repaso por los procesos que
componen esta seccion para conocer sus objetivos.

Gestion de Nivel de Servicio.
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Procesos de Provision de Servicio

Gestion del Nivel de
Servicio

Gestion de la
Capacidad

Gestion de Seguridad de
la Informacién

Gestion de Continuidad
y Disponibilidad del
Servicio

Informes del Servicio

Presupuestos y
Contabilidad de
Servicios de Tl

Procesos de control

Procesos de
Relaciones

Procesos de
Resolucién

Proceso de
Entrega

Figura 5 — Procesos de la provision del servicio

Este proceso aparentemente igual al de ITIL, se aligera de
contenido en la norma, ya que parte de las funciones
contempladas en ITIL se reparten en otros procesos,
alguno de los cuales no tiene equivalencia en ITIL v2 ni
v3.

En ISO/IEC 20000 se establecen procesos especificos
para actividades que en ITIL se realizan dentro de este
proceso: Relaciones con el Negocio que se encarga de
gestionar la relacion con los clientes; Planificacion e
Implementacién de servicios, nuevos o modificados;
Generacion de Informes de Servicio y Gestion de
Suministradores, estos dos Ultimos procesos ya se ha n
contemplado en la v3 de ITIL.

En la norma, el objetivo del proceso de Gestion de nivel
de servicio es definir y acordar con las partes los acuerdos
de nivel de servicio, para posteriormente registrarlos
adecuadamente y gestionar su cumplimiento y evolucion.
Controla si se estdn consiguiendo los niveles de servicio
acordados, y en caso necesario determina los motivos y
promueve las acciones de mejora adecuadas.

Este apartado contempla 9 requisitos de control a cumplir

Generacion de informes del servicio

El objetivo de este proceso es generar los informes de
servicio acordados, fiables, precisos y en plazo, de forma
que permitan verificar si se estdn cumpliendo los
requisitos y necesidades de los usuarios, e informar de la
toma de decisiones con el fin de lograr una comunicacién
eficaz.

Este proceso contempla 10 requisitos de control a cumplir
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Gestion de la continuidad y disponibilidad del servicio

El objetivo de este proceso es conseguir que los
compromisos de disponibilidad y continuidad puedan
cumplirse en la forma en que se han acordado con los
clientes.

Este proceso debe controlar los riesgos y mantener la
continuidad del servicio, tanto en situaciones de fallos o
mal funcionamiento (disponibilidad) como en casos de
catastrofes o desastres (continuidad).

Para cubrir este objetivo la norma contempla 13 requisitos
de control a cumplir.

FElaboracion de presupuesto v contabilidad de los
servicios de Tl

El objetivo de este proceso es presupuestar y contabilizar
los costes de la provision del servicio.

Como podemos observar en el objetivo de la norma no se
contempla la facturacion de los servicios, esto es debido a
que en la practica muchos proveedores de servicios no
realizan una facturaciéon formal de los servicios a sus
clientes, principalmente las unidades internas de TI de las
compafiias. Por este motivo la norma considera esta
actividad como opcional.

Sin embargo, hay que recomendar a los proveedores que
si hacen uso de la facturacion el mecanismo utilizado debe
estar plenamente definido y entendido por todas las
partes. También hay que tener en cuenta que la
facturacion debe estar alineada con las practicas contables
tanto del pais como las mas especificas de la organizacion
del proveedor del servicio.

Para cubrir este objetivo la norma contempla 7 requisitos
de control a cumplir.

Gestion de Seguridad de la Informacion

El objetivo de este proceso es gestionar la seguridad de la
informacién de manera eficaz para todas las actividades
del servicio.

Para establecer una gestion de la seguridad es necesario
establecer, y comunicar a todo el personal, una politica de
seguridad que contemple los controles adecuados para
gestionar los riesgos asociados al acceso a los servicios o
a los sistemas.

Para cubrir este objetivo la norma contempla 13 objetivos
de control a cumplir.

Adicionalmente, y para aquellas organizaciones que
requieran un alto nivel en la gestion de la seguridad de la
informacion existe una norma especifica, ISO/IEC 27001,
que proporciona un codigo de practicas para la gestion de
la seguridad de la informacion.

E. Procesos de Relaciones

Los proveedores de servicio TI tienen dos puntos externos
de relacion, por una parte se encuentra la relacion con el
negocio y los clientes a los que da servicio, y por la otra
esta la relacion con sus suministradores, fundamental para
el soporte y evolucion del servicio.

Una adecuada gestion de estas relaciones posibilita el
control adecuado de los dos factores externos a la
organizacion que son claves para la realizacion de una
correcta gestion del servicio TI. En esta seccion ISO/IEC
20000 trata los requisitos necesarios para cubrir estas
relaciones mediante dos procesos especificos: Gestion de
Relaciones con el Negocio y Gestion de Suministradores.

Finalmente es interesante mencionar que esta seccion de

Gestion de la Capacidad.

El objetivo de este proceso es asegurar que el
proveedor del servicio tiene en todo momento la
capacidad suficiente para cubrir la demanda
acordada, actual y futura, de las necesidades del
negocio del cliente.

Para poder realizar una gestion eficiente de la
capacidad es necesario elaborar un plan de capacidad
que este dirigido a las necesidades reales del

Procesos de Provision de Servicio

Procesos de control

Procesos de
Relaciones

negocio. El plan de capacidad contempla aspectos Proceso de Procesos de jrostion de Relaclo g
1 isitos d idad d dimiento. d Entrega Resolucién CONIENNCHORIS

como los requisitos de capacidad de rendimiento, de Gostioniih

evolucion prevista tanto por cambios internos como ™ Suministradores

por cambios externos, como por ejemplo legislativos,

etc. .

Figura 6 — Procesos de relaciones

Para ,Ctubrg eStet ‘ibletwo ll,a norma contempla 8 ISO/IEC 20000 también ha influenciado a ITIL, que en su

requisttos de control a cumplr. version 3 ha incluido un proceso especifico para la gestion
de suministradores. Sin embargo, no han incluido ningun
proceso especifico para gestionar de forma adecuada la
relacion con los clientes.
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Gestion de las relaciones con el negocio

El objetivo de este proceso es establecer y mantener una
buena relacion entre el proveedor del servicio y el cliente,
basandose en el entendimiento del cliente y de los
fundamentos de su negocio.

La gestion de la relacion con el negocio asegura que todas
las partes implicadas en la provision de un servicio,
incluyendo también al propio cliente, estan identificadas y
gestionadas, responsabilizdndose de dar una respuesta
adecuada a las demandas del cliente gracias a su funcion
de interfaz entre el negocio y las areas de TI.

Esto se logra negociando y acordando los niveles de
servicio a proveer, monitorizando e informando acerca del
rendimiento del servicio, y creando una relacion de
negocio eficaz entre la organizacion T1 y sus clientes.

En este proceso se vela por la satisfaccion del cliente
atendiendo sus reclamaciones y revisando periédicamente
los acuerdos y contratos establecidos.
Adicionalmente también debe permanecer al

que es una actividad previa, fuera del ambito de las

actividades de gestion.

Para cubrir este objetivo la norma establece 15 requisitos
de control a cumplir.

F. Procesos de Resolucion

Los procesos de resolucion son gestion del incidente y
gestion del problema, estos procesos tienen un alto grado
de relacion aunque tienen objetivos diferenciados.

Gestion del incidente se encarga de la recuperacion de los
servicios a los usuarios tan pronto como sea posible, y
gestion del problema tiene la mision de identificar y
eliminar las causas de los incidentes para que no vuelvan a
producirse.

Gestion del incidente

tanto de las necesidades del negocio y de los
principales cambios en el mismo para preparar
una respuesta a dichas necesidades.

Para cubrir este objetivo la norma establece
15 requisitos de control a cumplir.

Gestion de suministradores

El objetivo de este proceso es gestionar los
suministradores para garantizar la provision,
sin interrupciones, de servicios de calidad.

Actualmente la creacion de valor, ya sea en
tecnologia, marketing o fabricacién, se esta
volviendo tan complejo que un solo

.

Proceso de
Entrega

Gestion de la
Entrega

Procesos de Provision de Servicio

Procesos de control

Gestion de la Configuracion
Gestion del Cambio

Procesos de
Resolucién Procesos de
Gestién del Incidente Relaciones

Gestion del Problema

departamento o compafiia no esta en
disposicién de poder dominarlo en solitario.

Esta  situacion estd llevando a las
organizaciones, que buscan mejorar su rendimiento, a
considerar que competencias son esenciales para su
negocio, potenciandolas internamente y ampliando sus
capacidades mediante socios tanto en actividades internas
como externas.

Este proceso da cobertura a la gestion de suministradores
mediante los controles necesarios para normalizar y
acordar con todas las partes los acuerdos de servicio
alineados son los SLAs establecidos con los clientes.
También contempla el comportamiento de estos acuerdos
de servicio mediante la monitorizaciéon y revision de las
prestaciones obtenidas frente a los objetivos establecidos,
identificando y proponiendo acciones de mejora.

Para finalizar es importante destacar que este proceso no
contempla la seleccién de suministradores al considerar
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Figura 7 — Procesos de control, resolucion y entrega

El objetivo de este proceso es restaurar el servicio
acordado con el negocio tan pronto como sea posible o
responder a peticiones de servicio.

Para conseguir el objetivo es necesario tratar de forma
adecuada los sucesos que provocan la degradacion o
pérdida del funcionamiento normal de un servicio,
priorizando la atencion de las incidencias de acuerdo a los
compromisos de servicio establecidos, y reduciendo el
impacto provocado gracias a una resolucion oportuna.

Para cubrir este objetivo la norma establece 9 requisitos
de control a cumplir.
Gestion del problema

El objetivo de este proceso es minimizar los efectos
negativos sobre el negocio de las interrupciones del
servicio, mediante la identificacion y el andlisis reactivo y
proactivo de la causa de los incidentes y la gestion de los
problemas para su cierre



Uno de los aspectos mas relevantes de este proceso es
identificar la causa raiz de los fallos que ocurren o que
potencialmente pueden ocurrir, al objeto de asegurar la
estabilidad de los servicios, y que los problemas no
ocurran o se vuelvan a repetir.

Gracias a su correcta implantacion es posible mejorar la
calidad global de los servicios TI, estabilizar el entorno de
producciéon manteniendo el funcionamiento normal del
negocio y acometer proyectos de mejora que permitan
erradicar fallos en el servicio.

Para cubrir este objetivo la norma establece 9 requisitos
de control a cumplir.

G. Procesos de Control

La gestion de la configuracion y del cambio son dos
procesos sobre los que pivotan el resto de procesos de la
gestion del servicio TI, gracias a ellos el proveedor de
servicios puede controlar adecuadamente los cambios que
se producen en los componentes del servicio y la
infraestructura que los soporta, y disponer de una base de
informacion precisa y actualizada de la configuracion,
elemento indispensable para la toma de decisiones de
todos los procesos incluido gestion del cambio.

Gestion de la configuracion

El objetivo de este proceso es definir y controlar los
componentes del servicio y de la infraestructura,
manteniendo informacion precisa y actualizada

sobre la configuracion.

Este proceso se ocupa de la identificacion,
control y verificacion de los Elementos de
Configuracion (CI-Configuration Item) que

toma de medidas a adecuadas para garantizar el éxito del
los cambios y minimizar su impacto negativo en el
negocio de los clientes.

Para cubrir este objetivo la norma establece 13 requisitos
de control a cumplir.

H. Procesos de Entrega

Gestion de la entrega

El objetivo de este proceso es entregar, distribuir y
realizar el seguimiento de uno o mas cambios en la
entrega en el entorno de produccion real.

Gestion de la entrega realiza la planificacion y gestion
de los recursos que permite distribuir correctamente un
lanzamiento al cliente. Para realizar con éxito esta tarea,
este proceso tiene una vision global de los servicios, con
lo que se garantiza que todos los aspectos que afecten a
las entregas, tanto técnicos como no técnicos, se analizan
y tratan globalmente.

Para cubrir este objetivo la norma establece 16 objetivos
de control a cumplir.

En la imagen siguiente se incluye un resumen de lo tratado
en este apartado, y para finalizar es importante resaltar
que los requisitos de control de ISO/IEC 20000 son
totalmente practicos y orientados a ‘“hacer” aquellas
actividades que son claves en una gestion de servicios TI
de alta calidad.

componen un servicio, registrando su estado y [

I I [ T I 1

dando informacién para el apoyo al resto de los SGSTI

Mejora | |Plan. & Imp.| | Provisién

. . Relacion
(PDCA) Servicios | | Servicios

Resolucién | | Entrega

procesos de Gestion de TI.

Por lo tanto, gestion de la configuracion es el
proceso que garantiza que la informacion
necesaria para la adecuada gestion de los
servicios TI esta correctamente registrada y
administrada.

19

Para cubrir este objetivo la norma establece 15
requisitos de control a cumplir.

Gestion del cambio

El objetivo de este proceso es asegurar que
todos los cambios son evaluados, aprobados,
implementados y revisados de una manera
controlada.

Este proceso controla los cambios de forma eficiente de
acuerdo con los compromisos de servicio y con el minimo
impacto en el entorno de produccion. Para ello implanta
una gestion integral de los cambios proporcionando una
vision conjunta que facilita al analisis de los riesgos y la
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—> 21 Aparados- Procesos

El enfoque de estos requisitos de control es
“HACER”
no documentar

Figura 8 — Requisitos de control ISO/IEC 20000-1

Seguidamente se aportan algunos ejemplos extraidos de la
norma:

= La implementacion de nuevos servicios o
modificaciones en los existentes, incluyendo la
eliminacion de un servicio, debe ser planificada y



aprobada a través de un proceso formal de gestion

del cambio. (Planificacion e Implementacion de Servicios,
nuevos o modificados)

= Los SLAs se deben revisar periodicamente por las
partes, para asegurar que Sse  encuentran
actualizados 'y continuan siendo eficaces con el
transcurso del tiempo. (Gestién de Nivel de Servicio)

= El proveedor del servicio y los clientes se deben
reunir, al menos una vez al aiio, para la revision del
servicio y para discutir cualquier cambio en el
alcance del mismo, en el SLA, en el contrato (si

existe) o en las necesidades del negocio. (Gestion de las
relaciones con el negocio)

3. Implantar ISO/IEC 20000

Lo primero y mas importante es dejar claro que ISO/IEC
20000 no es un proyecto que se instala y se consigue el
objetivo deseado, realmente la norma se centra en una
gestion de los servicios orientada al negocio y basada en
una estrategia de “mejora continua”, por lo que su
adopcion es mas un cambio cultural y de las formas de
trabajar que un proyecto con un inicio y un fin.

Por lo tanto las organizaciones que necesiten establecer
una gestion de los servicios TI eficiente y una cultura de
mejora continua deberian utilizar esta norma como la
referencia mas adecuada, independientemente de que
finalmente soliciten, o no, la certificacion ISO/IEC 20000.

Realmente la documentacion de la norma proporciona una
valiosa y econdmica fuente de referencia para aquellas
organizaciones que hayan adoptado, o estén adoptando,
procesos de gestion de servicios TI, ya que proporciona
una forma normalizada e independiente de medir el nivel
de adopcion de los procesos de gestion de servicios y de
su mejora continua.

De la misma forma, si la organizacién decide adoptar
como referencia ISO/IEC 20000, podra beneficiarse de la
norma para conseguir de forma clara y guiada una gestion
del servicio de alta calidad, independientemente de que
finalmente decidan no solicitar formalmente Ia
certificacion.

Las organizaciones que busquen adoptar una estrategia de
mejora continua en la gestion de servicios de TI se
beneficiaran de la adopcion de la norma ISO/IEC 20000.

Seguidamente vamos a analizar los principales pasos para
realizar una exitosa adopcion de ISO/IEC 20000.

1. Conocer la documentacion
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Es el primer paso a cubrir por los miembros de la
organizacion TI, sus miembros deben conocer y
comprender ISO/IEC 20000, adicionalmente también
deberian familiarizarse con COBIT como mecanismo de
medicion y control, y con ITIL como plataforma para
conseguir implantar de forma predecible las practicas
necesarias para lograr los objetivos establecidos en la
norma.

2. Analizar la situacioén actual

El siguiente paso es evaluar la situacion actual y
determinar en qué situacion se encuentra su gestion del
servicio de TI con respecto a los requisitos de ISO/IEC
20000.

La evaluacién de la situacion actual no solo cubre al grado
de cumplimiento de los procesos de la organizacion
respecto a la norma, también deberia cubrir un estudio de
la cultura de trabajo de TI y del negocio, con el fin de
establecer la recomendaciones adecuadas en funcion de
las caracteristicas especificas de la organizacion de Tl y
los negocios a los que da servicio.

Esta actividad aportard una idea clara del grado de
adopcion y cumplimiento con el que estd trabajando la
organizacion. En este andlisis es posible identificar las
fortalezas de la compaiiia asi como las areas de mejora
necesarias para lograr cumplir los objetivos establecidos
en la norma.

3. Programa para la mejora del servicio

Una vez cubierta la evaluacion inicial de la situacion y
con los datos del gap analysis es posible determinar qué
pasos se deben seguir para evolucionar en aquellas areas
con mayor potencial de mejora. En este punto hay que
disefiar y desarrollar el programa de mejora para
implantar de forma eficaz la estrategia establecida

Aquellas organizaciones que se encuentren en proceso de
adopcion de ITIL o COBIT pueden aprovechar su
inversion en este proyecto para acelerar las mejoras
detectadas.

4. Seguimiento y mejora continua.

Como ya se ha mencionado anteriormente es importante
tener presente que la adopcion de ISO/IEC 20000 es un
proceso iterativo de mejora continua.

La organizacion debe implantar las areas de mejora
identificadas en al analisis de la situacion inicial de forma
incremental, midiendo sus progresos respecto a la norma,
y utilizando para lograrlo, los elementos de referencia del
mercado mas adecuados: ITIL, COBIT, las buenas
practicas ya utilizadas en la organizacion, etc.

La automatizacion, un factor relevante a considerar en la
adopcién de ISO/IEC 20000




Como ya hemos podido observar, la adopcion de la norma
requiere el establecimiento de procesos en las diferentes
disciplinas de la gestion de los servicios TI, procesos que
adicionalmente requieren de una integraciéon 'y
coordinacion entre ellos muy fuerte.

La adopcion efectiva de estos procesos es una tarea dificil
de abordar, a la que se suma la dificultad afiadida de tener
que conseguir una mejora continua.

En este contexto tan complejo, los procesos solamente
manuales no son viables, por lo que las organizaciones
necesitan apoyarse en soluciones y herramientas de
automatizacion para facilitar la administracion de estos
entornos complejos.

La automatizaciéon aporta una serie de importantes
ventajas entre las que podemos mencionar:

v' Facilita la integracion de los procesos y ayuda a

realizar el cambio cultural, ayudando a eliminar los
“silos de poder” en la organizacién

v La automatizacion facilita el establecimiento de los
procesos y una utilizacién homogénea y sistematica,
al obligar a utilizarlos tal como se han definido. La
utilizacion manual de lo procesos facilita la
tendencia que tienen las personas a “adecuar” los
procesos a sus formas personales de trabajo,
provocando con el paso del tiempo una falta de
coherencia de las formas de trabajo respecto a los
procesos establecidos.

El uso de herramientas agiliza la implementacion de
los procesos facilitando la adopcion de la mejora
continua, lo que potencialmente ayuda a acelerar el
cumplimiento de los requisitos de la norma ISO/IEC
20000.

Permite reducir costes, la automatizacion puede
ayudar a reducir gastos de personal al minimizar los
costes del servicio y asumir la ejecucion de funciones
rutinarias y repetitivas que normalmente exigirian
gran parte del tiempo de los especialistas de la
organizacion.

Facilita seguimiento del cumplimiento de la
normativa aportando informacion del uso de los
procesos, y registros de auditoria, lo que permite
demostrar el cumplimento de la normativa.

4. La certificacion ISO/IEC 20000

En primer lugar, es importante resaltar que la certificacion
no deberia ser un fin en si misma, sino mas bien un medio.
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Un medio que aporta un reconocimiento por una entidad
ajena con la credibilidad necesaria, imparcial e
independiente a la organizacion de TI.

La certificacion declara pulblicamente, a las partes
interesadas  (organizacion,  clientes,  proveedores,
competencia) y a toda la sociedad en general, tanto en el
ambito nacional, como en el internacional, que dicho
proveedor de servicios TI gestiona sus servicios mediante
procesos de acuerdo a este estdndar internacional. Esta
certificacion permite al proveedor de servicios TI
acreditar la calidad en la prestacion de sus servicios,
alineada con el negocio y aplicando criterios de eficiencia,
asi como de control de sus riesgos de operacion del
servicio basado en los requisitos contractuales adquiridos
con sus clientes y los de contratacién acordados con sus
suministradores.

Pero, ;en que consiste la certificacion ISO/IEC 200007

Seguidamente se expone muy sucintamente los pasos
necesarios para realizar este proceso.

Una vez que el proveedor de servicios TI ha
implementado la gestion del servicio TI (SGSTI) segtn la
norma y ha decidido certificar la conformidad de este
sistema de gestion con la norma ISO/IEC 20000-1:2005, y
por lo tanto su forma de diaria trabajo, es necesario cubrir
una serie de actividades.

Para iniciar este proceso se necesitan dos actores: el
solicitante (empresa u organizacioén que aspira a conseguir
la certificacion conforme a la norma) y la entidad de
certificacion (empresa u organizacion que tras el proceso
de auditoria y evaluacién respecto a la norma, concede o
deniega la certificacion).

Estos dos actores deben cubrir una serie de actividades,
que como se puede se puede apreciar en la figura
siguiente no constituyen un proceso lineal que empieza y
termina. Mas bien es un camino, en el que la primera
etapa es la certificacion inicial y, a partir de este punto, no
finaliza nunca.

Como ya se ha comentado anteriormente el objetivo
ultimo de la norma es mantener y mejorar la calidad de la
gestion de servicios de la organizacion TI, y este aspecto
se convierte en uno de los ejes fundamentales tanto para la
realizacion de las auditorias de seguimiento anual, como
en las de renovacion del certificado, que se realiza cada 3
afios.



En la siguiente figura se muestran las etapas del ciclo de
certificacion:

1. Determinar el alcance
I

[ )

( 2. solicitud de certificacién |
I

{ 3. Analisis documentacion J

{ 1

{

[
4, Visita previa
[

5. Auditoria Inicial

}.7

Plan
Acciones
Correctivas

}._

Auditoria
extraordinaria

¢Existen no
conformidades?

[ 6. Evaluacion y decision

Proceso Certificacion ISO/IEC 20000

¢Cumple los
Requisitos?

[ 7. Emision del certificado

[
[

[ 8. Auditorias seguimiento
I

[ 9. Auditoria de renovacion

S

)

Mantenimiento
Certificacion

Figura 9 — Etapas ciclo de certificacion ISO/IEC 20000

1. Determinar el alcance de la certificacion. En esta etapa
se definen los servicios y centros sobre los que se aplicara
el proceso de certificacion. En este punto es importante
que la organizacion TI solicitante realice un analisis de su
situacion actual respecto a ISO 20000-1 para determinar
el momento mas adecuado para realizar la solicitud.

2. Solicitud de certificacion. El siguiente paso es realizar
la solicitud de certificacion a una entidad de certificacion
acreditada, y esta entidad confeccionara una propuesta
que se envia al proveedor TI solicitante para su estudio,
aprobacion y contratacion.

3. Andlisis de documentacion. En esta etapa la entidad de
certificacion estudia la documentacion del sistema de
gestion de servicios de la empresa solicitante.

4. Visita previa. En este punto la entidad de certificacion
realiza su trabajo in-situ en los centros del proveedor
solicitante. Su objetivo es conocer la empresa y evaluar la
idoneidad del alcance solicitado de la certificacion; y
adicionalmente analiza como estd implantado el sistema
de gestion SGSTI ya analizado en la etapa anterior.

Esta etapa es el punto idoneo para resolver cualquier duda
que surja por parte del proveedor TI solicitante o de la
entidad de certificacion. En las experiencias de
certificacion he podido comprobar que la etapa de la visita

1l Congreso Interacadémico itSMF Espafia / Universidad Carlos ||

147

previa es una “actividad clave para el éxito del proceso de
certificacion”

Como actividad final de esta etapa, la entidad de
certificacion prepara el plan de auditoria, que debe incluir:
planificacién de fechas, miembros del equipo de auditoria,
contenidos a auditar, etc., que se entrega al proveedor TI
solicitante para su revision y aprobacion.

5. Auditoria Inicial. Esta es la etapa mas compleja y
critica del proceso ya que en ella se lleva a cabo la
auditoria inicial de certificacion, sobre los servicios e
instalaciones acordadas, del proveedor solicitante.

En el caso que existan no conformidades se emitird un
informe, sefialando las no conformidades o desviaciones
detectadas. Y si es necesario, la organizacion solicitante
debe realizar un “plan de acciones correctivas”, que se
deben poner en practica para corregir las desviaciones
detectadas. En este caso la compaiia solicitante debe
evidenciar la correcciéon de dichas desviaciones ante la
entidad de certificacion, en el plazo establecido.

6. Evaluacion y decision. En este punto, la actividad a
realizar estd solamente en el ambito de la empresa
certificadora, que mediante un comité de decision, analiza
y valora dichas acciones y en caso de valoracion positiva
procedera a la concesion del certificado correspondiente.

7. Concesion del certificado. En caso que la decision del
Comité sea positiva se emite el certificado, con el alcance
establecido, a favor del proveedor TI solicitante.

Por el contrario, si del andlisis se detecta que no se
cumplen requisitos graves de certificacion, seria necesaria
una visita adicional. Esta nueva visita se denomina
“auditoria extraordinaria”, y normalmente se planifica seis
meses después de la auditoria inicial. Su objetivo es
comprobar la correccion de los incumplimientos que
motivaron esta auditoria extraordinaria.

8. Auditoria de seguimiento. Durante los dos aflos
siguientes, la entidad de certificacion debe realizar
auditorias de seguimiento del sistema de gestion
certificado (AS1 y AS2), normalmente seleccionando
partes de dicho sistema y no la totalidad del mismo. Su
objetivo es comprobar su funcionamiento, y en caso de
encontrar incumplimientos levanta las no conformidades
necesarias, que la organizacion ya acreditada debe
resolver mediante un nuevo plan de acciones correctivas.

9. Auditoria de renovacion. Pasados tres afios desde la
consecucion del certificado, la entidad de certificacion
debe realizar una nueva auditoria, y en este caso su ambito
serda muy parecido a la auditoria inicial. Con el resultado
de esta nueva auditoria de procedera a prorrogar o
cancelar la certificacion concedida.

Al igual que en la auditoria inicial, también podria darse
el caso que fuera necesaria de una visita extraordinaria
para estos mantenimientos o renovaciones.



A pesar de la juventud de la norma ya existen un buen
nimero de compaiiias certificadas, algunas provienen de
la antigua norma BS 15000, pero existen un importante
numero de compafiias que ya se han certificado
directamente bajo la norma ISO/IEC 20000.

Compaiiias Compaiiias
Certificadas Certificadas

Australia 3
Austria 5 Malaysia 2
Botswana 1 Netherlands 3
Brazil 1 Philippines 1
China 17 Poland 2
Colombia 1 Qatar 1
Czech Republic 1 Russia 1
Denmark 1 Saudi Arabia 2
France 2 Singapore 1
Germany 15 Slovakia 1
Hong Kong 6 South Korea 19
India 34 Spain 6 *
Ireland 1 Switzerland 7
Italy 1 Taiwan 7
Japan 31 Thailand 2
Korea 5 Turkey 1
Kuwait 1 UK 38
Liechtenstein 1 USA 4
T0TAL compARias cerTiFicapAs [

www.ISOIEC20000certificacion.com
* Fuente ISOIEC20000, AENOR e itSMF Espafia

Figura 10 — Compaiiias certificadas en ISO/IEC 20000

Aunque en esta fuente de informacion solamente
aparecen registradas dos compafias Espafiolas,
segun informacion de AENOR, e itSMF, existen un
minimo de 6 compaiiias certificadas, y actualmente
estan en proceso certificacion otras 4 mas.

5. ISO/IEC 20000 “una norma viva” que
aporta valor al sector TI

Los organismos ISO (Intenational Organization for
standarization) e IEC (Intenational Electrotechnical
Comision) tienen una estructura y métodos
especificos para la creacion y evolucion de los
estandares publicados.

En el ambito de ISO/IEC 20000 la estructura esta
organizada dentro del subcomité “SC 7 "Ingenieria de
Software y Sistemas de Informacion” que se encuadra en
el Comit¢é “AEN/CTN 71 Tecnologias de la
Informacion”.

En este subcomité trabaja el “WG-25 — Gestion y buen
gobierno de TI” que es el encargado de desarrollar y
evolucionar las normas relacionadas con la gestion y
gobierno de TI. Actualmente el ambito de actuacion de
este grupo de trabajo esta relacionado con dos normas:
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ISO/IEC 20000 - Gestion del servicio TI, publicada
en Diciembre de 2.005

v' ISO/IEC 38500 - Gobierno de TI. Esta norma se
encuentra en su fase final de desarrollo y se publicara
en un corto periodo de tiempo.

El WG 25 esta formado actualmente por 18

Organizaciones nacionales de estandarizacion: Australia,
Canada, Finlandia, Francia, Alemania, India, Italia, Japon,
Luxemburgo, Holanda, Nueva Zelanda, Portugal,
Eslovaquia, South Africa, Espafia, Suiza, Inglaterra y
USA

En Espafia, el WG25, impulsado por AENOR, esta
formado por 33 Compaiiias con 43 miembros.

Los principales cometidos de este grupo de trabajo son: el
desarrollo y evolucion de las normas de su ambito, y la
creacion de material complementario para ayuda del
sector en la aplicacion de las normas.

Y en este punto, conociendo esta estructura y
responsabilidades surgen inmediatamente las preguntas:
(Qué se esta haciendo en este grupo de trabajo?, y ;qué
nos aportara ISO/IEC 20000 en un futuro préximo?

Para responder a estas preguntas la mejor forma es
estructurar las actividades del WG 25 en dos tipos de

actividad:
| Internatianal C q
‘Organizotion for l C International Electrolechnical Commission
! Siondardization P Memaynaponman SnexTpoTexmiecxan Kouiots

\ : |
yJTC1[E

INFORMATION TECHNOLOGY STANDARDS
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ISO/IEC/JTC1/SC7/WG25
“Gestion y buen gobierno de los servicios de TI”

Figura 11 - Estructura ISO/IEC y WG-25 — “Gestion y buen gobierno de TI”

1. Evolucién del “core” de la norma.

En este apartado se esta trabajando en tres lineas de
actividad:

a. Revision ISO/IEC 20000-1. En este punto se esa
trabajando principalmente en una unificacién de términos
que permitan una mejor comprension de la norma,
principalmente a aquellos sectores en los que el ingles no
es su lengua nativa.



b. Revision ISO/IEC 20000-2. En esta parte de la norma
se trabajara en funcion de lo acordado en la parte 1,
realmente la parte 2 de la norma es un complemento y
ayuda de la parte 1.

c¢. Desarrollo ISO/IEC 20000-3. Esta nueva parte de la
norma tiene como objetivo ayudar a las organizaciones a
determinar el alcance y ambito de aplicabilidad de la
norma en las organizaciones TI. Esta parte se encuentra en
un punto de desarrollo muy avanzado, por lo que podria
liberarse al sector a lo largo este afio o a comienzos del
2009.

2. Desarrollo de

complementarias a la norma.

ayudas

En este apartado se estd trabajando

principalmente en 3 lineas de actividad: Apoyo a la Defi

a. Modelo de Conformidad Incremental.

Alcance y Aplicabi

ISO/IEC 20000-2
Cddigo de Practicas

ISO/IEC 20000-3
6n de

d

necesidades del negocio, independientemente de que su
objetivo final no sea la certificacion.

6. Conclusiones

A pesar de que la publicacion de la norma ISO/IEC 20000
es muy reciente, la aceptacion por parte del sector ha sido
muy importante, tanto por parte de las compaiiias privadas
como publicas, y actualmente se estd comenzando a
utilizar como  requisito en los pliegos de
outsourcing/externalizacion de servicios TI en las areas de

OBJETIVO

Facilitar, y evitar rie a las comy proveedoras de
servicios TI en la adopcion de ISO/IEC 20000

PAM 15504-8 (spice)
Evaluacién de conformidad

PRM - ISO/IEC
20000-4
Sistema de Madurez

ISO/IEC 20000-1

Gestion
del Servicio TI

OTRAS AYUDAS

J « Alineamiento de Sistemas de

Gestion: ISO/IEC
J 20000+9001+27001

+ Creacion de un Observatorio
} Global de ISO/IEC 20000

El objetivo de la  conformidad
incremental es  ayudar a  las
organizaciones a lograr la certificacion Certificacion ST
ISO/IEC 20000 de forma escalonada, directa
facilitando un “road map” que les permita o
implantar los requisitos de la norma de
forma estructurada en cada una de las -

Conformidad Incremental
fases del modelo.

( Nivel 1
b. Modelo de Assessment ISO/IEC ( Nivel 2
20000. Este modelo tiene como finalidad ( Nivel 3

ayudar a las organizaciones a evaluar su

grado de adecuacion a la norma, y la
identificacion de las areas de mejora que
es necesario evolucionar para conseguir
la certificacion ISO/IEC 20000.

Este modelo se estructura en dos lineas de trabajo, la
primera es la de definir el Modelo de Referencia de
Procesos (PRM 20000-4) que establece las bases del
modelo de madurez y el marco de evaluacion. De forma
complementaria se trabaja en el Modelo de Evaluacion
(PAM 15504-8) que cubre la evaluacion de los procesos y
sus requerimientos.

c. Alineamiento de los Sistemas de Gestion de ISO/IEC
20000, ISO/IEC 9000 e ISO/IEC 27001. El objetivo de
esta linea de trabajo es armonizar los contenidos del
Sistema de Gestion de estos tres estandares identificando
y mapeando los puntos comunes;, lo que reportard
interesantes sinergias a la hora de definir los diferentes
Sistemas de Gestion de estas normas.

El objetivo final de estas iniciativas es que las
organizaciones del sector TI dispongan de una serie de
herramientas que puedan utilizar para realizar una gestion
de los servicios TI de calidad, y alineada con las
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CERTIFICACION

Figura 12 — Mapa de componentes actuales y futuros de ISO/IEC 20000

Produccion.

Adicionalmente los gobiernos son conscientes de la
necesidad de potenciar el incremento de la calidad, y la
reduccion de los riesgos de los servicios TI de las
compailias, y estd considerado esta norma como un factor
relevante para la consecucion de estos objetivos.

En el caso de Espafia, la Secretaria de Estado de
Telecomunicaciones y para la Sociedad de Informacion, a
través del Plan Avanza publicado en el BOE en Marzo de
2008, facilita ayudas a las compaifiias pequeias y
medianas que realicen de proyectos y acciones
estratégicas de mejora en el periodo 2008-2011 ha
contemplando en esta convocatoria la norma ISO/IEC
20000.

Realmente la norma constituye una completa guia de
referencia para conseguir que una organizaciéon provea
servicios TI gestionados, de calidad y que satisfagan los
requisitos de negocio de los clientes. Otro aspecto
importante a destacar es que los requisitos obligatorios a




cubrir, son totalmente independientes de los marcos de
referencia existentes en el mercado, por lo que se puede
adoptar ISO/IEC 20000 apoyandose en uno o varios
marcos (ITIL, eTOM, COBIT, etc.) e incluso en las
buenas practicas ya implantadas por la compaiiia.

Y lo mas importante es que se puede utilizar ISO/IEC
20000 como guia para conseguir estos objetivos de
calidad en la gestion de los servicios TI,
independientemente de que la compaifiia no contemple en
su estrategia la certificacion en esta norma.
Beneficiandose incluso de las inversiones y el esfuerzo
realizados para cumplir la norma en el caso que
posteriormente la compafiia decida solicitar la
certificacion, para demostrar que ha implementado una
gestion de servicios de alta calidad.
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Abstract

ISO/IEC 20000%* is the international standard
designed to promote a management model that enables
organizations providing IT-based services to obtain
adequate levels of quality. ISO/IEC 20000 is
establishing itself more and more firmly as the compass
that allows us to guide ourselves through the complex
network of models and proposals related to IT service
management. The fact that the guide is an international
standard means that it is a point of anchorage from
which we can evaluate other models and reference the
value they bring to an organization. This state of affairs
prompts us to share, with the community, the current
situation of ISO/IEC 20000, a general analysis of how
it is being implemented in organizations, and the
motives behind certifying management systems and
professionals.
* 1SO = International Organization for Standardization (ISO);
IEC = International Electrotechnical Commission (IEC).

1. ISO/IEC 20000 as a guide for navigating
the various frameworks available

Currently, we find ourselves at the dawn of the age
of best practices, frameworks and standards for IT
service management, an industry that began only sixty
years ago. Compared to other professions such as
medicine, law and academia, IT is part of our modern
age and has been developing in much the same way as a
growing child, taking information concepts and
experience from a variety of sources, haphazardly and
without verifying its accuracy, yet hoping that the
desired outcomes will be obtained. For these reasons,
when best practices such as ITIL, or the later BS 15000,
appeared on the scene in the late 1980s, many
organizations adopted them in the hope that these
guidelines would finally bring order to chaos, bring IT
into the realm of business, and make IT services more
attainable, controllable, justifiable and cost effective.

It was in this context that the development of
ISO/IEC 20000 began. While it originated as a 'fast-
track' version of BS15000 - in other words, the
adoption by ISO and IEC of the British Standards with
minimal changes, but endowing the standard with the
required international and regulatory seal of approval -
ISO/IEC 20000 developed from non-existent to a
'promise come true' in the field of IT service
management. This is why many are beginning to see it
as the possible link or connection, between several best
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practices, frameworks, processes (both public and
private) and other standards, as suggested by figure 1.

Operation Management
ITIL
*ASL
*MOF

*TMAP
CMMI

Business - IT
Relationship
*COBIT/GOBIERNO

@ |
*SOURCING

ITIL

Quality Assurance

27000  +15504
29382  (SPICE)
+9000

Figure 1 ISO/IEC 20000 has established itself as the
guide for navigating the various best practices and
frames of reference

ISO/IEC 20000 is independent from all of these
standards, and could be considered a 'neutral
framework.

ISO/IEC 20000 actually consists of two parts, the
first being what must be done (requirements) and the
second being what is recommended to be done (code of
practice) in order to comply with the standard. Also, if
the organization wants to go one step further, it can
apply for a compliance audit, which gives the
organization the opportunity to obtain the international
certification that acknowledges that the organization
complies with the standard (see figure 2).

ISO/IEC 20000 Compliance

ISO/IEC 20000 Guidance

Supporting Frameworks

In House Procedures

Figure 2 Part 1 and 2 of the ISO/IEC 20000
standards inside the pyramid, as well as the
different levels of support

However, reality shows that there are neither
defined nor implicit controls between ISO/IEC 20000
and frameworks such as MOF (Microsoft Operations



Framework), ITIL, other ISO standards or CMMI
(Capability Maturity Model Integration). Each of these
frameworks has its own development interest groups.
To some extent, the adoption of these models allows the
service providers to attain compliance and eventually
ISO/TEC 20000 certification. If, for example, we look at
ITIL, it is clear that this set of best practices shares
processes with the same denominations as ISO/IEC
20000, although the ISO/IEC standard lists some
processes beyond the scope of ITIL. From the
perspective of the standard, it should be noted that
elements related to information security mentioned in
ISO/IEC 20000 are covered in greater detail in ISO/IEC
27001; concepts of software asset management are
developed further in ISO/IEC 19770, and, of course,
the content related to requirements for management
systems and to planning the implementation of service
management is covered by ISO/IEC 9000.

Clearly, the application of ISO/IEC 20000 leads to
the adoption and adaptation of essential parts of other
standards, best practices and frameworks, which can be
enhanced when these models are applied directly after
the organization has become compliant with ISO/IEC
20000.

2. ISO/IEC 20000 today

Current statistics show that worldwide interest in the
diffusion and adoption of ISO/IEC 20000 by IT service
providers is growing constantly and at an
unprecedented rate. Despite the fact that data for this
standard lacks the depth, and, therefore, possibly the
relevance of other standards, certain statistics show
signs of a promising future. ISO/IEC 20000 is second
only to ISO 9000 in terms of growth; its growth knows
no borders, and there are organizations adopting the
standard worldwide. Professional certification programs
are being developed and implemented internationally,
even though they are only available in English.

By analyzing the data available, it is worth noting
that international acceptance of the standard has taken
place gradually:

1. Countries that adopted the standard early (and
which, therefore, have reached a higher level of
maturity):

a. United Kingdom
b. United States
c. The Netherlands

d. Australia
e. Japan
2. Countries that have emerged strongly, and with
a group of companies that support

implementation of the standard and that adopt
the standard on both a private and public level:

a. China

b. India

c. Germany
d. Brazil

e. ltaly
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f. Canada
g. Spain
h. France

The status and international recognition obtained by
the standard is supported by ISO. The committee
(ISO/IEC JTC1/SC7/W@G25) that helped to create and
maintain the standard, and which was responsible for its
initial disclosure, includes members from the various
countries and geographic regions represented by the
organization; thereby developing a standard that is truly
internationalized and that does not need to be adapted
to different cultures, since cultural differences have
been taken into consideration since the standard's
conception.

3. The implementation of ISO/IEC 20000
within organizations

This section focuses on topics that are related to the
implementation of ISO/IEC 20000: organizational
impact, roles involved, cultural change, communication
and training, project and process approach, and
integration with other standards.

3.1 Organizational impact

Any effort within an organization that leads to the
implementation of a management model will inevitably
impact that organization. The scope of this impact
depends on the organization’s maturity in terms of its
management practices, and whether or not there were
previous models in place regarding quality and/or IT
service management. The fact that an organization had
previous models in place, means that transformation of
policies, training, and awareness within the
organization will not be as deep as if starting from
scratch. However, the implementation of an ISO/IEC
20000-compliant management model will entail greater
complexity, as the organization is not 'starting from
scratch' but integrating common management elements
with practices already in place. In this context, it is
important to list a number of common elements that
need to be integrated:

If the organization is relatively mature in terms of
the alignment between its information systems
management and its IT service management practices:

1. To some degree, processes have often already been
identified and managed within the organization.

2. It is very likely that designated individuals are in
charge of the management and operation of the
various processes and functions.

3. A focus on continuous improvement and the need
for management to observe the minimum
requirements imposed by the standard must be
added to the elements already in place (processes
and managers).

If the organization has an ISO 9000-based quality
management system in place:



1. A solid foundation and awareness of the
continuous improvement cycle will already exist,
as well as a PDCA process (Plan, Do, Check, Act),
which is included in both standards.

2. This will facilitate this element of the quality
management system, but at the same time, having
an ISO 9000-based system means that the activities
of each management and improvement cycle must
be aligned for the general management of the
company and especially for IT.

If the organization has an information security
management system in place based on ISO/IEC 17799
or ISO/IEC 27000:

1. A notion of continuous improvement, based on
Deming’s PDCA cycle will exist within the
organization, as this cycle is also part of the
information security standards, however probably
only within a limited section of the company.

2. The elements of information security that are
included in the ISO/IEC 20000 standard must be
much more thoroughly covered by the
organization.

We can, therefore, conclude that the implementation
of an ISO/IEC 20000-based management system will
have a degree of impact that is inversely proportional to
the maturity level of the organization. In organizations
that have no previously implemented management
models, including those listed above or other similar
management systems, it is expected that the
implementation of this standard will have significant
impact. In this case, the effort and initiative taken by
the organization to facilitate the cultural changes and to
raise awareness regarding the IT service management
system (QMS awareness) will be all the more
worthwhile.

3.2. Roles involved

According to ISO/IEC 20000, the implementation of
a management process should involve different
resources who are responsible for the decisions and
tasks within the organization.

The RACI matrix is a useful tool for clearly
illustrating these resources and their responsibilities as
related to the various elements of the management
system. This diagram is summarized below.

The RACI matrix

This diagram illustrates the relationships between
the activities and the roles carrying out these activities,
as well as their degree and type of involvement.

The RACI matrix distinguishes between four types
of roles:

Responsible
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e the resource that carries out the task to completion;
the Responsible is designated by the Accountable

e the responsibility may be shared among various
individuals

Accountable

e the resource who is ultimately responsible for the
task; however, not the resource who performs the
task (normally the role specified as 'accountable' is
hierarchically superior to the resource who
performs the task)

e there can only be one 'A’ for each task

e this resource has the decision-making power for the
task (whether to carry out the task or not)

Consulted:

e the resource or role that must be consulted prior to
a decision or final action; this role involves two-
way communication

Informed:
e the resource who must be informed after an action
or decision; this role involves one-way

communication (communication to the Informed)
To better understand the concept behind RACI

roles, the following flowchart (figure 3) shows the

different RACI responsibility types for an imaginary

process related to maintenance requiring an interruption

in service.

1. Responsible: the technician is in charge of carrying
out the task

2. Accountable: the person who is in charge of
change management

3. Consulted: the client (in charge of the department
that is the user or receiver of the service being
maintained) must be consulted, so that the chosen
time for the service interruption can be approved

4. Informed: the users (personnel in the client's
department) are informed of the interruption in
service

Differences may exist in organizations, depending on

their functional and hierarchical distribution and

assignments; nevertheless the following models are

applicable to most organizations regardless size (e.g.

large  corporations, small and medium-sized

companies), type (e.g. governmental organizations,

private companies, non-profit organizations) and

geographic location (e.g. national, multinational).

The participation and tasks of the resources involved in

the project change throughout the duration of the

project, and, for this reason, we describe their

responsibilities according to three well-defined phases:

1. Decision.

2. Implementation.

3. Daily execution (and maintenance).
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Phase 1: Decission
Propose the implementation of ISO/IEC 20.000 Ci A C: R
Carry out initial self-assessment A R
Define scope (including need for certification) CiAIRICIRII |
Define the impact in the global management system A Rt R
Define project planning
Define budget requirements Ai R C
Define project team A R R
Define requirements for external support
Decide the implementation of ISO/IEC 20.000 AR CiR
Phase 2: Implementation
Define roles and responsibilities for the daily management system AR} I1CICiCI IR
Establish procedures for the IT processes RiCiAiCiCiCiR
Establish IT support systems requirements Al R RiCiCiC!IR
Define and exectute integration with complete management system CIiCIiRIAIRI I | I+ R
Design the communication/training plan AiR cCiCciCi Il iR
Exectute the communication/training plan A R
Implement the system AiIRICIRICICIIIR
Carry out initial audit of the system A R
Establish improvement program CIRICIAICICI IR
Optional: certify management system A{RICIR R
Phase 3: Daily execution and maintenance
Daily management aligned with management system A R{R!R!R
Internal audit of the management system (management cycle) A R R
Plan and establish improvement program (management cycle) A RiCiCi |
Execute and monitor improvement program (management cycle) A R:C:!Ct! 1R
Assess improvement program (management cycle) and initiat new one C CiAICICiIIIR
Optional: external audit of the management system (renewal) A R R

Table 1 RACI responsibility types

As we can see, the most important roles in the

various phases are:

1.

the personnel and specialists of the organization,
on whom the success or failure of the project and
the daily functioning of the system ultimately
depends, despite the fact that such personnel do not
have much influence on the organization’s
decisions (R,A,C); their attitude and motivation are
fundamental

the IT director, as the sponsor, the resource who is
ultimately responsible (together with the general
management) and the project facilitator

the IT quality manager, who is responsible for the
majority of the tasks, in collaboration with the
project manager

the project manager (a role that can also be
assumed by the IT quality manager); the project
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manager becomes responsible for day-to-day
quality management, once the implementation
phase of the project is completed

5. the project team, which consists of consultants

(either internal or external) who are highly
knowledgeable with respect to the standard, and
experienced at putting the standard into practice
6. the auditors (either internal or external) who verify
the degree of success of the implementation, based
on the results of any audits carried out
Going into greater detail, we review the profiles and
functions of the following roles:
1. Project approach (implementation)
a. Project manager
e mission: plan and carry out implementation
e profile



— highly familiar with ISO/IEC 20000 and
quality management systems

— in-depth knowledge of IT Service
Management: (ITIL, COBIT , AS 8015,
ISO/IEC  27001).  COBIT  (Control
Objectives  for Information and related
Technology): an IT management framework
created by the Information Systems Audit and
Control Association (ISACA), and the IT
Governance Institute (ITGI) in 1992. AS 8015:
first standard for corporate governance for
ICT, published by Standards Australia in
2003.

— knowledgeable and experienced with
regard to project management

e duties and responsibilities

- obtain and maintain approval from
management

- inform management

- plan implementation

- carry out implementation

- manage resources (internal and/or
external)

. Consultant

e mission: technical support during project
implementation, contribution of knowledge
(ISO/IEC 20000) and experience (previous
standard implementation projects)

o profile
- consulting experience
- knowledge of ISO/IEC 20000
- knowledge of quality management

models and systems in general (ISO
9000) and specifically related to IT
service management (ISO/IEC 27.001,
AS 8015, ITIL)

e duties and responsibilities

- provide support during
implementation
- perform all the assigned tasks,

assigned during planning (support for
process development, training, and/or
communication, etc.)

- inform the project director of any
problems

c. Auditor

¢ mission: determine the level of maturity of the
implementation of the standard by comparing
the practices being carried out within the
organization and their alignment with the
requirements set forth in the standard

e profile
- auditing experience (as a lead auditor)
- experience as an IT service

management specialist
consulting experience
knowledge of ISO/IEC 20000

- knowledge of the standards for
accreditation of certifiers (ISO 17021, EA
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7/03 for information security and ISO
19011 for quality systems auditing)
e duties and responsibilities
- direct and lead the auditing team
- carry out the management system
audits
complete audit reports
- monitor and evaluate the corrective
actions carried out to neutralize any non-
conformances detected by the specified
deadline (if applicable)

Process approach (operations)
a. Quality management system director

e mission: guarantee that the quality system is
fully implemented and monitor quality
system operations and their relationship with
other = management systems  (service
management, other quality systems — ISO
9000, ISO/IEC 270001)

e profile
- management experience in terms of
managing people, resources,
objectives/goals

- for other qualifications, the profile of
the quality management system director
coincides with that of the project
manager, although in this case, the QMS
director carries out his duties in a
different cycle (not a project-based
cycle).

e duties and responsibilities

- lead the operations and improvement
cycles for the management system
according to PDCA

- define, negotiate and reach consensus
(with  other  directors)  regarding
improvement  plans for service
management

- implement and verify the efficiency
of the plans

- define and co-ordinate the audit plan
(internal audits)

- represent the organization during
external audits (if applicable)

b. Process managers

e mission: manage the day-to-day operations in
his/her area of responsibility in accordance
with business parameters and management
system requirements.
e profile
- management experience in terms of
managing people, vendors, resources,
objectives/goals

- knowledge of the ISO/IEC 20000
standard, especially the requirements and
code of practice that fall under his/her
responsibility (support, changes,
information security, etc.)



- technical knowledge pertaining to

his/her area of responsibility
e duties and responsibilities

- plan the day-to-day operations within
his/her area of responsibility (plan)

- manage the daily operations in his/her
area of responsibility (execution and
maintenance)

- develop, implement, and monitor the
management indicators within his area of
responsibility, providing information on
performance  within his area of
responsibility (check)

- participate in the improvement cycle,
within  the  management  system,
implementing the improvements related
to his/her area of responsibility (act)

c. Auditor
e mission: audit the management system and its
compliance with the requirements of the
standard, in order to provide information on
priority areas of improvement
e the profile, duties and responsibilities are the
same as those listed in the project approach
phase
In this article, certification of the ISO/IEC 20000-
based quality management system is described as
optional, since it is up to each organization to decide
whether or not it is worthwhile to have the
implementation of this management system certified.
This decision must be included in the scope definition
activity, together with the services and/or locations to
be covered by this management model. All of these
factors will be discussed in greater detail in the section
on implementation. The overview of roles and related
activities above is included for those organizations who
decide to pursue certification of the system.

3.3. Cultural change

The focus of a company’s management and the way
the company operates - whether or not the company
strives to improve its commitment to quality services -
is very much influenced by culture. Experience tells us
that if the efforts to implement a quality management
system only focus on the development and
implementation of a series of process and support tools,
the project will be doomed from the start. This is the
reason why it is important to identify the elements of a
company affected by this 'cultural influence':

1. company policy

2. the commitment of management (at all levels)

3. the will and motivation of all parties involved
(stakeholders)

Without understating the importance of the first two
elements, the will and motivation of all stakeholders
involved is undoubtedly a key element in the day-to-
day affairs of an IT service provider. The term
'stakeholders' is used in a wide sense here, and includes
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not only the employees working in the various IT areas,
but also all vendors and clients, both external and
internal. The commitment of all these parties is certain
to result in a positive perception of change. This means
that all of the stakeholders’ expectations must be met,
and, moreover, that all their concerns and objections
must be resolved with respect to the upcoming change.
Such objections or resistance to change are
generally manifestations of 'fear' of the unknown, or a
lack of confidence concerning the consequences of the
new proposal:
1. on an individual level (workers)
a. greater volume of work (bureaucratization)
b. greater competition
c. aneed for further knowledge
2. for middle and top management
a. greater volume of work (bureaucratization)
b. power lost to any new management positions
that the new model may require
c. a lack of confidence concerning the audits and
the reviews, and on the interpretation that may
be done on its results
Communication and training are the most effective
tools for overcoming resistance to change. The next
section will demonstrate how both can be used to
persuade those in the organization to be in favor of the
quality management system for IT services.

3.4. Communication and knowledge of

management systems (SQM awareness)

As we have seen, the factors that can lead to a non-
receptive attitude towards the introduction of an
ISO/IEC 20000-based management model in the
organization are the result of not knowing the
consequences of the decision and of the standard itself.

To overcome this resistance, a communication and
training campaign must be undertaken. This campaign
must, at least, include communication and training.
3.4.1. Communication
Raise awareness, through all possible means, of the
objectives and benefits of the project, not only at the
project start, but throughout the entire duration of the
project. Some ideas include:

1. project kick-off event with a clear, positive
message from top management

2. electronic publication (email, internet, etc.) of the
objectives and goals of the project, as well as a
description of the project phases, the results and the
responsibilities of each section of the organization

throughout the project
3. weekly project breakfasts: the project manager can
meet with others in the organization to

communicate and update employees on the project,
and respond to any questions or concerns

4. physical or electronic deliverables, for example, a
magazine or newsletter on the project; the
publication should highlight the progress made so
far, the end results of the planning phase, and



3.4.2.

should provide related news and information about
the standard

Training

The campaign must provide all personnel with the

necessary ISO/IEC 20000-related knowledge:

1.

b. the

basic knowledge

a. aimed at all levels within the IT organization
b. the objective is to neutralize negativity or

resistance towards the project and to raise
awareness, not only of concepts, but especially
of expected benefits

c. this training can take the form of a training plan

or of internal seminars given by qualified

personnel
intermediate knowledge
a. aimed at personnel with management

responsibilities within the IT organization
objective is to provide management
personnel with sufficient knowledge of the
standard, especially knowledge of the sections of
the standard that mainly apply to their area of
responsibility, in order to facilitate their daily
activities and their participation in the
implementation of the new management model

c. this training can take the form of a training plan,

but it must be taken into account that training

content should be specialized according to the

role of each of the staff members involved
advanced knowledge (expert)

a. aimed at personnel who are key figures in the

organization in terms of implementation and
maintenance of the system

b.  the objective is to provide the personnel who

play major roles in the implementation and
maintenance of the system with advanced and
in-depth knowledge: IT quality manager, project
manager (a role that may be assumed by the IT
quality manager), and consultants and auditors
for the system

c. must be formulated in a detailed training plan

3.5. Implementation

It is possible to distinguish two different phases in a

company's adoption of an ISO/IEC 20000 management
system:

1.

Project approach: the implementation of an
ISO/IEC 20000-based management model within a
company must be carefully considered and
managed, as a separate project in and of itself.
Process approach: the consolidation of the system
and its day-to-day use and optimization.

The diagram of figure 4 illustrates these two

approaches.
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Figure 4 ISO/IEC 20000 implementation and
management model

Project approach: Although this approach
includes activities at all levels (strategic, tactical,
operational), the implementation project itself can
be considered to be part of the company's strategy.
In this respect, it is worth pointing out over the
particular activities of any project, the specific
elements of a management system implementation:
a. project focus

e scope definition (units/departments/sites)

e intention/lack of intention to pursue
certification of the management system
(described in section "Compliance and
certification")

e definition of the communication and training
needs

b. assessment of the maturity of the IT service
management practices within the organization

e in this way, the company can try to obtain
benefits by integrating those aspects of the
organization's practices that are already
mature

c. planning and establishment of the project phases

d. definition of internal and/or external support
requirements

e. need for support tools for both the management
of the processes to be defined, as well as for the
management system itself (process modeling,
etc.)

Process approach: Once this model has been

adopted to support daily management, we

distinguish three levels in the organization’s daily

operation:

a. Strategic - Basically refers to planning. On this
level, decisions are made with respect to:

e the improvement cycle: when and how to
carry out system reviews

e definition of objectives and goals (quarterly,
biannual, yearly cycles ...)

o the scope: benefit/lack of benefit if the

current management system scope is
extended, and planning for this extension, if
applicable

e resource allocation



b. Tactical - Level on which the management
system activities are carried out. These activities
were planned at the strategic level, and include:
¢ audits and reviews
e implementation and monitoring of indicators
e execution of improvement plans

c. Operational - This level concerns the execution
of regular operations within the limits of and in
accordance with the management model, the
planning of this management model, and the
actions taken to improve the model.

3.6. Integration of quality systems (ISO 9000;
ISO/IEC 27000; ISO/IEC 20000)

For some organizations that implement ISO/IEC 20000,
these efforts are in no way equivalent to a first step
towards a management system based on international
standards like ISO 9000 or ISO/IEC 27000. Proper
integration of the various quality management systems
is a key factor for obtaining maximum benefit of these
systems. Correctly aligning these models results in a
single management system that integrates various
aspects including:
1. global quality management system
2. IT service management
3. security management

Some of the benefits include:
1. asingle structure for the entire system

a.  processes
b.  procedures

c. PDCA cycle

d. integrated tools

2. integrated audits for the entire system

3. consolidated improvement projects and initiatives,
improving compliance and avoiding duplication of
effort

4. a message to the organization that is both
consistent and clear

5. reduction in the efforts and resources needed to
maintain the system
Some of the more concrete aspects regarding the

relationship between these standards and their

integration are discussed below.

1. ISO 9000 and ISO/IEC 20000: When integrating
with ISO 9000, the company must consider the
broad framework offered by this standard. In an
organization whose management already complies
with ISO 9000, the following elements will
generally already be covered:

general requirements for the management system

management’s responsibility

provision of resources

PDCA cycle

e planning

¢ monitoring and follow-up

e improvement

/o o
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To a lesser degree, the following elements, which
are in some way common to both standards, should
be partially integrated:
a. customer relationship management
b. product and service control
c. service provision

2. ISO/IEC 27000 and ISO/IEC 20000: For
ISO/IEC 27000, if an organization utilizes this
model for its management system, the requirements
related to information security, formulated in
ISO/IEC 20000, will have already been covered in
depth.
This means that the updates and reviews (audits,
review and improvement cycles) that are carried
out in relation to information security, must refer to
the practices implemented according to ISO/IEC
27000, while those elements formulated in
ISO/IEC 20000 can be disregarded, as the ISO/IEC
27000 requirements supersede those of ISO/IEC
20000 in terms of information security.

4. Compliance and certification

4.1. Organizational compliance with the
standard
4.1.1. 'What is compliance?

The ISO standards for management systems, in
particular ISO/IEC 20000, are made available to
organizations as guides outlining management systems
that help to improve the effectiveness and efficiency of
operations and management within the organization.
The organizations that base their management on the
standard will earn a higher or lower alignment rating,
representing the degree to which the organization is
aligned with the details and requirements of the
standard, depending on their purpose (scope) and the
degree of success of the implementation project. This
alignment rating is what we refer to as 'compliance'.
4.1.2. Certification versus compliance

ISO/IEC 20000 is a certifiable standard. This means
that the compliance rating earned by organizations can
be submitted to a third party (an independent
organization, known as a certification body) for
evaluation, and that the statement of compliance is
endorsed by a third party. This evaluation is carried out
through one or more audits, in which independent
auditors review the degree to which the daily
management and operational practices of the
organization pursuing certification comply with the
requirements set forth in the standard. These audits are
carried out on behalf of the -certification body.
Specifically, for ISO/IEC 20000, the requirements to be
audited are found in part 1 of the standard.

If the aspiring organization meets the minimum
requirements of the standard, the auditors will issue a
positive report, and the certification body will grant
certification to the organization, for the areas of the
organization (sites/departments/services) that fall within
the scope of its management system. This



acknowledgement is temporary and must be renewed by
the organization through successive audit cycles carried
out by the certification body. These audit cycles are
usually annual with renewal (or termination) of the
certification taking place every three years, if the
company continues to prove its compliance (or not)
with ISO/IEC 20000 during audits.

4.1.3. Advantages of certification by a third party

The endorsement of an organization by a certification

body is advantageous to the organization for the

following reasons:

1. proof of the organization's level of compliance with
the requirements in the standard, for the market and
for society

2. recognition of prestige and image

3. possibility to demonstrate the organization’s
compliance with the practices set forth in ISO/IEC
20000, for clients or bodies to whom the
organization provides or wishes to provide services

a. this is especially important if compliance
is a requirement for participating in a bid
or call for tender (public or private)

4. the awareness and the commitment to maintain the
'moment' creates the drive to maintain standard-
compliant management practices, since 'continued
compliance' is necessary to conserve the
certification during future certification reviews

4.1.4. Benchmarking

The degree to which an organization is compliant
with ISO/IEC 20000 (whether certified or not), is also
extremely valuable as a tool for making comparisons
among organizations (benchmarking). To do this, the
compliance criteria formulated in the standard
(requirements) can be used as points of assessment for
the company’s practices, since ISO/IEC 20000 is an
international, universally available standard that is
recognized for its prestige.

The value of ISO/IEC 20000 as a benchmark is
especially interesting as a means of evaluating maturity,
as in the following situations:

1. public interest studies, sponsored by local and
national administrations, to evaluate the state of
the IT service industry

2. industry-based  studies, sponsored by
associations and employers associations, whose
members see this tool as an opportunity to
improve their competitive edge

3. internal studies, for corporations that include
various units or organizations providing IT
services (in different countries or sites, for
different business lines, for different internal or
external clients, etc.)

In all these cases, benchmarking should be carried out
in order to identify opportunities for improvement, as a
source for improvement plans sponsored or led by the
body promoting the study (e.g. public organizations,
corporations, business associations).
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4.2. Need for international recognition and
certification of professionals

As adoption of ISO/IEC 20000 is spreading
worldwide, the professionals involved in the
implementation of the standard, whether in operations,
definitions, project management or process auditing,
must also obtain certification that demonstrates and
endorses their knowledge and experience. This field is
already being seen as more than just an idea or as
something that could be of interest only to a selected
few, but as something that should be a requirement for
any organization that seeks compliance with the
standard.

In this way, a need arises to create a professional
certification program. This program must be sustainable
over time, developed by the most recognized
professional in the industry, maintained and spread
worldwide, and must fulfill the needs of IT
professionals and training companies.

Based on the experience of organizations with years
of certifying individuals in different IT domains, the
experience of non-profit organizations that assist IT
professionals worldwide, and the results of early efforts
to develop a certification program, we now have
programs that provide the desired level of certification
and recognition sought by professionals and
organizations. After research, we can mention three
certification programs for individuals, offered by:

1. itSMF UK
2. EXIN/TUV SUD Akademie
3. IRCA

Taking into account the historical development of
this type of certification, we note that itSMF UK (Great
Britain) as well as EXIN (The Netherlands) developed
exams based on ISO/IEC 20000 in the past. EXIN’s
approach was to give the candidate the opportunity to
go from basic to advanced theoretical and practical
knowledge on ISO/IEC 20000 and concepts on Quality
Management Systems and ISO 9000. On the other
hand, itSMF UK chose an approach based on the basic
activities expected of professionals who intended to
support and enable companies to bring their IT service
processes into compliance with the standard (either as
subcontractors or employees), mainly auditors or
consultants.

Professionals who wished to be recognized for their
qualifications would choose a certification program
based on the marketing of each or the course content as
provided by the training providers. Still none of them
could show a candidate's progress in terms of concepts
and terminology, and assess the candidate's aptitude in
a complete way, making it hard for an organization,
either public or private, to evaluate the real value that
such certified professional could provide to an
implementation process.

In November 2007, EXIN and TUV SUD Akademie
introduced a new multi-level certification and
qualification program for IT professionals titled: IT



Service Management according to ISO/IEC 20000. The
new program is based on the roles and activities of
professionals, and focuses on the core principles and
concepts of both IT service management and service
quality management. This program is similar in

structure to programs that have proven successful, since

Senior manager/Consultant’s
Certificate
Manager/Consultant’s
Certificate

Control of IT
Services

Support of IT
Services

Management and
improvement of IT
Services

it uses certification by level, from a basic or
fundamental level (Foundations) to a master’s level
based on occupational role (consultant or auditor).
Between these two levels are intermediate levels
providing practical knowledge (see Figure 5).

Lead Auditor’s
Certificate
Internal Auditor’'s
Certificate

Delivery of IT
Services

Alignment of
Business and IT

Foundation
Certificate

Figure 5 ISO/IEC 20000 certification and qualification program

In the future, the various players are expected to
gradually assimilate to this type of program, at least to
some degree. In this way, they will provide a common,
universal knowledge base, from which all parties
involved (professionals, organizations, certification
bodies, IT community) will benefit equally. We can
certainly expect variations and possible modifications,
for example, in the amount of certifications granted by
level, but the 3-level structure (or a 4-level one at the
most) is likely to remain, because:

1. itis easy to understand

2. it provides a career plan

3. it is similar to other programs available in the

industry

4. it allows for 'cross-recognition' between the

various program levels (acceptance of other
certificates as 'equivalents')

4.3. General description of the programs
available

This section contains a description of the
certification programs. It identifies the various parts,
but refrains from offering judgments favoring one
program over another: although they belong to different
organizations, we expect them to collaborate in an
unbiased manner soon. Also, we expect their
certification programs (that currently even share certain
certificate names) will be equivalent in the near future.
43.1. itSMF UK
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itSMF UK has created a certification program for
organizations, and a training and certification program
for individuals consisting of two exams, one for
consultants and the other for auditors. The program for
individuals is the topic of this section.

Prior to the exams, candidates can take a training
course that normally lasts two to three days, and that
includes a review of both parts of the standard and the
activities carried out to develop the specific skills of the
certificate being pursued.

In all cases, and as with all other organizations that
deal with this type of certification, the type, course
materials, and the certification provider are rigorously
evaluated in order to ensure the quality of the training
program. In particular, the majority of the organizations
that offer courses for auditors require previous
experience as auditors prior to taking the exam. This is
the reason why this certificate (ISO/IEC 20000 for
Auditors) focuses primarily on organizations that
currently have experienced auditors. Furthermore,
previous knowledge of both service management and
ITIL is recommended.

ISO/IEC 20000 for Consultants has the same
general structure as explained above, with the addition
of practices focused on consulting activities beyond
auditing. However, it is the intention of the program
that both the program for consultants and the program
for auditors teach the importance of each role in the
compliance/certification of the organization, so that



both auditors and consultants can work together in co-

operation. For both courses, the concepts tested include:

1.  knowledge of the standard

2. how to apply concepts

3. how to help or evaluate an organization seeking
compliance with the standard

4.  recognition of the tools and the steps to evaluate
the likelihood that an organization will obtain
certification

5. initial evaluation and audit help

6. organizations involved in the certification of an
organization (i.e., RCB)

7.  preparation for the candidate so that they can
obtain the qualification desired (consultant or
auditor)

In addition to these certifications, itSMF UK
unveiled an update to its programs at its annual
conference (Brighton, UK) in October 2007, with the
introduction of a beginner’s level certification program
that will be named ISO/IEC 20000 Foundation. This
new certification was created in collaboration with BSI
and ISEB. itSMF UK wishes to promote its program on
a worldwide level and to take advantage of the
international structure of the various chapters of the
itSMF.

4.3.2. EXIN/TUV SUD Akademie

The EXIN/TUV SUD Akademie association has
promoted the certification program represented in
figure 3, which has served as an example to illustrate
how the IT community hopes that the certificates
currently available will develop. The EXIN/TUV SUD
association has defined each of the levels available, and
has developed a program of content requirements and
definitions for the courses, elements that are very useful
when selecting the training necessary to obtain
certification.

To maintain and guarantee the desired quality
levels, the organizations that provide training based on
the program developed by EXIN/TUV SUD must
conform to a strict accreditation program, that evaluates
items such as the course material, the trainers, and the
legal formation of the organization.

The EXIN/TUV SUD Akademie certification
program for IT service management according to
ISO/IEC 20000 is based on what, according to the
standard, an IT service management function must and
should accomplish:

1. it has a strong focus on managing service quality

2. it introduces different aspects on how to
implement the different processes and activities

3. it is designed to be framework-independent, and
can be used alongside and in combination with
other certification programs such as ITIL and
MOF

The main points of each level are detailed below.

1. The Foundation Certificate: This certificate

qualifies professionals in IT service management at

a basic level of knowledge and understanding of IT

service management according to ISO/IEC 20000.
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The certification is based on an introduction and
overview of the main principles and concepts in the
field, and a basic knowledge of the ISO/IEC 20000
standard. The only requirement for the Foundation
certificate is to pass the multiple-choice exam.

The Professional Certificate: This -certificate
qualifies professionals involved in planning,
monitoring, reporting and optimizing processes and
activities in one or more of the four main areas of
IT service management (as defined in the Q-Model,
see figure 6).

Figure 6 Q-Model as defined by EXIN/TUV SUD

certification program
The certification is based on the knowledge,
understanding and skills needed to perform these
core tasks, including the knowledge and
understanding of how to manage and improve the
process areas according to the guidance provided in
the ISO/IEC 20000 standard.
To obtain one of the four Professional qualifications
(i.e. a track certificate) three -certificates (or
exemption for them) will have to be obtained:
a. the Foundation Certificate
b. the Professional Certificate in management and
improvement of IT service management
processes
c. one of the certificates for Support, Control,
Alignment or Delivery of IT Services
Each holder of a Professional certificate attending
an accredited training course must successfully
complete a practical assignment, and pass the case-
based multiple-choice exam.
The Manager/Consultant Certificate: This part
of the certification program aims at qualifying
professionals in supporting an organization in
implementing and optimizing its IT Service
Management functions, in line with or to fully
satisfy the requirements of ISO/IEC 20000.
The Manager/Consultant training and exam focuses
on:
a. how to motivate for quality IT
management and certification
b. how to design service improvement programs
aligned to the organization’s strategy
c. how to manage service improvement programs

service



d. how to evaluate IT service management
Organizational and communication skills must be
practiced and applied in an assignment.

To qualify as a Manager/Consultant in IT service

management according to ISO/IEC 20000 one must:

a. hold (or be exempted for) one of the

Professional qualifications
attend an accredited training course

c. successfully fulfill the assignment(s)

d. pass the scenario-based essay style exam (2

hours, 5 questions)

4. The Auditor Certificate: The audit certificate will
be based on an audit course taking the participants
stepwise through the entire process, using the
knowledge and understanding in ITSM and SQM
as proven by a Professional certificate. The main
purpose at this level is to recognize proof of
compliance to the standard, allowing an
organization to pass the certification process and
obtain the certification distinction.

The exam tests the application of the understanding.
In addition, skills and practical assignments are an
integral part of the training course.

This certification program provides benefits to all
parties involved, such as:

1. apractical way of improving quality

2. certification and training course concept in line

with the company

3. suited for IT staff with experience in other well-

known standards and best practices, such as
ITIL, MOF, COBIT, ISO 9000, CMMI and
ASL

4. Dbased on competencies required by employers.
aimed at professional development of various
groups of IT staff

6. modular structure

7. option to enter the program at different levels

8. recognized, independent certification
433. IRCA

Unlike the two certification programs described
above, the International Register of Certificated
Auditors (IRCA) is more specific. From the very start,
IRCA focused exclusively on training for auditors and
had no intention of creating a complete ISO/IEC
certification program.

The IRCA certification program, known as ITSMS -
Information Technology Service Management Auditor
Certification Programme - has 6 different tracks:

1. Provisional Internal Auditor

(9]

2. Internal Auditor

3. Provisional Auditor
4. Auditor

5. Lead Auditor

6. Principal Auditor

The objective as stated on IRCA's website is:
"[...]JRe-assurance that IRCA auditors employed to
audit organizations' quality management systems for
certification to ISO 20000 are competent and
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committed to continuing professional
development][...]".

Clearly, the goal of a model like this is for certified
auditors to gain the proper practical knowledge,
including the candidates’ previous auditing experience.

It is worth noting that, besides knowledge of both
parts of the ISO/IEC 20000 standard, auditors who
wish to obtain individual certification must also be
familiar with ISO 19011:2002, which serves as a guide
for quality and/or environmental management system
auditing.

As with the rest of the auditing certificates, the
number of candidates for this program is limited, and
requires that participants have had previous experience,
that they have passed a previous course in IT service
management (at the time of publication of this article,
IRCA recommends a fundamentals course from ITIL),
and that they have performed at least three audits (for
Lead Auditors).

5. Future expectations and conclusions

5.1. Projection and expected updates to the
standard

The ISO/IEC 20000 standard is continuously
evolving and adapting to the needs and changes within
the industry and with respect to IT clients.

The current version, ISO/IEC 20000:2005, was
published in 2005 by 'fast-tracking' approval of a
standard based on the British Standard BS 15000. To
guarantee that the standard will adapt to worldwide
needs and requirements, its publication was linked to a
period of review and modification, which is currently in
progress. This review involves improvements to parts 1
and 2 of the standard. The improvements take into
consideration the contributions made by the various
national certification organizations from ISO member
countries. Other lines of action are also being drafted.

The new lines of action to be included in future
versions of the standard are the following:

1. Guide to the scope and applicability of the
standard: This addition aims to provide advice
regarding the definition of the scope and
applicability, which each organization is advised to
establish when pursuing compliance with the
requirements set forth in section 1 of ISO/IEC
20000. To do this, guidelines will be provided that
will be supported by examples that serve as an aid
to understanding and applying these guidelines.

2. Process Reference Model (PRM) and Process
Assessment Model (PAM)

a. The Process Reference Model will provide a
guide to assist organizations, so that the
processes they implement, accomplish their
mission or purpose within the organization.

b. The Process Assessment Model, which uses an
approach similar to CMMI, will facilitate the



assessment of process maturity based on a series
of levels.

3. Incremental Conformity Model to the standard:
This model aids organizations who wish to pursue
incremental conformity with the standard and will
propose, by means of a guide or a set of
recommendations, a division of the requirements
listed in section 1 of ISO/IEC 20000. This allows
the requirements to be fulfilled one by one, until all
requirements included in the standard are met.

5.2. Conclusions

As stated in this article, the market has great
expectations for this standard and has taken firm steps
and given unequivocal support to extending the
independent, international and all-inclusive
development of ISO/IEC 20000.

According to a survey of Axios Systems, presented
in November 2007, in which 278 IT professionals from
large and mid-sized enterprises, in both the public and
private sector were interviewed: 18% of the
respondents are accredited with ISO/IEC 20000,
compared with just 2% last year. This emphasizes the
value that organizations are recognizing in the best
practice standard. Additionally, 70% also stated that,
during this year, ITSM as a broad concept has
contributed to improve the support of IT for the
business. Tasos Symeonides, founder and CEO of
Axios Systems, said: "IT professionals have recognized
the value that ITIL and ISO/IEC 20000 can bring in
aligning them more closely to the business."

ISO/IEC 20000 will continue to mature and expand,
and will reach the distinction of being the indispensable
and fundamental guide that enables organizations to
continuously and unwaveringly navigate the turbulent
sea of best practices and frameworks for IT service
management.

According to ISO 9000, the foundation for
standardized quality systems consists of eight quality
management principles that will be used by top
management to achieve improved performance within
the organization:

1. customer focus
leadership
involvement of people
process approach
system approach to management
continuous improvement
factual approach to decision-making
mutually beneficial supplier relationships

As pointed out in this article, ISO/IEC 20000 takes
all these principles into account. They make up an
integral part of the standard. With the help of internal
resources (ISO/IEC 20000 committees) and associated
resources (non-profit organizations that support IT
professionals), which have served to broaden the
boundaries of the standard.

N LW
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A study concerning the future of the market shows
that the next steps must include:

1. independent and international
certifications

2. the expectation that more and more organizations
will pursue compliance with the standard

3. developments in the countries'’ public
administrations, leading to legislation that requires
certification for public and private organizations

4. more certified organizations

5. mindful of the need for updates, the ISO/IEC
20000 committees are already working hard on
new sections for the standard, which are currently
in different phases of completion

Because there is already a large amount of literature
on this subject, and the standard itself is readily
available, this article does not aim to cover all aspects
of the standard. Instead, the aim of the article is to make
updated information available, which allows the reader
to form their own conclusions with regard to the
various aspects, and to let the reader understand how to
approach an ISO/IEC 20000-based project.

There are elements that will change in the future and
the standard will continue to be modified to
accommodate these changes, perhaps even changing the
needs and requirements of the IT sector of the market.
For example, there is still much progress to be made in
the area of training: Is a simple model consisting of two
or three different certificates adequate, or will a more
complex training model be required, i.e. a model that
comprises different levels and includes the opportunity
to build a career?

The current situation confirms that this standard is
not something temporary, but is, rather, a solid set of
guidelines, supported and maintained by all
participating members from the IT community, and
valued by organizations in general, who see the benefits
of the model it provides and the firmness of the
principles it promotes.

The short-term and long-term future will bring
greater coherence to this IT service management work.
ISO/IEC 20000 will increasingly serve as a compass,
the guide that enables us to locate 'north' and enables
service providers to achieve their desired results.

We are moving from our current position to our
goal, and ISO/IEC 20000 is our unquestionable guide.

professional
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Resumen

El trabajo que a continuacion se expone ha sido
desarrollado por el “Grupo k del Comité de Estandares
del itSMF: Metodologias Gestion de Proyectos
(PRINCE2®, PMBOK®)”, y pretende exponer la
importancia que tiene el cambio cultural en una
organizacion para conseguir el éxito de una implantacion
ITIL®.

1. Introduccion

Cualquier tipo de cambio involucra el paso de una
situacion a otra diferente, afectando de manera
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significativa al comportamiento del entorno en el que se
produce el cambio.

Hay que tener en cuenta que un cambio, ¥y
especialmente el cambio asociado a una implantacion
ITIL®, no sélo afecta a la organizacioén sino también a
cada una de las personas involucradas en la organizacion,
[1] y debe ser promovido desde la direccion a todos los
niveles para dotar al cambio de la importancia adecuada.

Dado que las organizaciones estan formadas por
individuos, seran ellos los que tendran que realizar en
primer lugar cambios en sus habitos de trabajo para que



con ello se impulse un cambio generalizado en la forma en
la que la empresa realiza sus actividades.

Debido a la reticencia natural del ser humano al
cambio, promocionar el cambio cultural dentro de la
empresa en la que se desea realizar la implantacion ITIL®
resulta de vital importancia para lograr que la
organizacién asuma con facilidad el cambio que ITIL®
introduce en su modo de realizar las actividades. [2], [3],

[4], [5], [6]

En este documento se intentan exponer métodos ttiles
para conseguir un cambio cultural en una organizacion, lo
que contribuye de forma positiva al éxito de cualquier
proyecto.

Este grupo se encuentra enmarcado dentro de las lineas
de investigacion del itSMF Espaiia.

El IT Service Management Forum o itSMF, es una
organizacion independiente e internacional que se dedica
a la busqueda de buenas practicas de servicios de TI. Esta
organizacion esta formada por proveedores de servicios,
consultores independientes, empresas usuarias de
servicios de informacion, etc. Entre los objetivos
fundamentales del itSMF esta el compartir conocimiento y
ejerce una gran influencia en el desarrollo y promocion de
un codigo estandarizado de mejores practicas a nivel
internacional.

Al igual que el itSMF, este Grupo de trabajo presenta
una gran variedad de perfiles profesionales y
conocimiento diverso.

El objetivo del Grupo de trabajo k del itSMF Espana
es ayudar a las empresas a realizar la implantacion exitosa
de ITIL®, utilizando para ello las técnicas recogidas por
las metodologias de gestion de proyectos mas extendidas
en la actualidad, PMBOK® y PRINCE2®. [7], [8]

La finalidad de una metodologia de gestion de
proyectos es proporcionar una serie de “buenas practicas”
que optimicen la ejecucion de un proyecto. Se entiende
por “buenas practicas para la gestion de proyectos” el
conjunto de herramientas, técnicas y habilidades que
pueden aumentar las posibilidades de éxito de un proyecto
y sobre las que existe un acuerdo general en su utilidad
para cualquier tipo de proyecto que se desee llevar a cabo.

(]

El “Project Management Body of Knowledge”
(PMBOK®) [7] es una recopilacion de los conocimientos
adquiridos en el campo de la gestion de proyectos basada
tanto en las practicas tradicionales como las mas
innovadoras. Es propiedad intelectual del Project
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Management Institute (Instituto Norteamericano de
Gestion de Proyectos, PMI). Esta metodologia considera
que un proyecto se compone de cinco etapas: Iniciacion,
Planificacion, Ejecucion, Seguimiento y Control y Cierre.
Ademas define una serie de areas de conocimiento para
cada proyecto: Integracion, Alcance, Tiempo, Costes,
Calidad, Recursos Humanos, Comunicaciones, Riesgos y
Adquisiciones. Las etapas mencionadas anteriormente
interaccionan con las areas de conocimiento, de tal forma,
que los procesos definidos en el PMBOK®, pertenecen
simultineamente a una etapa y a una &rea de
conocimiento.

Procesos de seguimiento y control

Procesos de
planificacion

Procesos de
cierre

Procesos de
iniciacion

Procesos de
ejecucion

Figura 1 Esquema de procesos de PMBOK ®

PRINCE2® [8], es un método estructurado de gestion
de proyectos que busca desarrollar tareas de organizacion,
administracién y control de proyectos, basandose en las
buenas practicas.

Su origen se remonta al afio 1979 cuando la CCTA
(Central Computer and Telecommunications Agency)
adoptd como estandar el método PROMPT para la gestion
de proyectos de sistemas de informaciéon gubernamentales,
para posteriormente en el afio 1989 desarrollar
PRINCE2®.

PRINCE2® define las siguientes etapas para un
proyecto: Puesta en marcha, Inicio del proyecto, Control
de una fase, Planificacion, Direccion, Gestion de entrega
de producto, Gestion de limites de las fases y Cierre del
proyecto.



Directing

=] Prject

Starting-Up L (_’Zlosi_ng
a Project " r a Project

Initiating
a Project

Controlling
a Stage

Managing
Stage
Boundaries

Planning

Figura 2 Esquema de procesos de PRINCE2 ®

Para cada una de estas fases define una serie de
procesos que deben implementarse para conseguir el éxito
del proyecto. Sonmmance Methes

Indicar que con cualquiera de las metodologias de
gestion de proyectos a las que se hace referencia en este
articulo se puede realizar la implementacion de ITIL® y
que existen ademds otras metodologias de gestion como
METRICA3®, SIX SIGMA®, etc. que podrian ser
utilizadas con el mismo fin.

ITIL® (Information Technologies Infraestructure
Library; Biblioteca de Infraestructura de Tecnologias de
la Informacion), es un conjunto de buenas practicas para
la direccion y gestion de los servicios de tecnologias de la
informacion en lo referente a personas, procesos y
tecnologia. Este conjunto de buenas practicas fue
desarrollado por la OGC (Office of Government
Commerce) del Reino Unido y proporciona una alineacion
entre la tecnologia y el negocio, esta alineacion se alcanza
a través de consejos de actuacion en lo que a gestion de TI
se refiere.

Indicar que ITIL® no es una norma, ni son reglas, ni
tampoco se puede decir que es una metodologia en su
sentido estricto de la palabra. Son un conjunto de buenas
practicas, es decir, conocimiento experto de experiencias
exitosas y que se han documentado.

Figura 3 Representacion grafica de ITIL V3 ®
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2. Factores Criticos de Exito

Después de realizar un minucioso estudio sobre las
caracteristicas de las implantaciones ITIL®, y de ciertas
metodologias de gestion de proyectos que contribuyen a la
realizacion 6ptima de un proyecto, el Grupo k del Comité
de Estandares del itSMF ha concluido que se deben tener
en cuenta los siguientes aspectos en una implantacion
ITIL® para conseguir el éxito en la misma.

1),

3. Metodologia de trabajo

Se utiliz6 como referencia bibliografica la informacién
contenida en las metodologias de gestion de proyectos de
PMBOK® [7], PRINCE2® [8], en los libros de las
mejores practicas ITIL® V2 [14], [15] y V3 [2], [3], [4],
[5], [6] y el know-how de cada uno de los integrantes del
grupo, alguno de ellos, consultores experimentados en las
implantaciones ITIL®.

Factores Criticos de Exito
1 |[Obtener y comunicar logros rapidos

negocio

Dar visibilidad , comunicar y mantener la alineacion con el

Implicar a los Stakeholders

Reutilizar procesos y procedimientos validos

Conseguir el cierre y traspaso del proyecto

Realizar una implementacion gradual

Utilizar un enfoque por procesos

Formar en el enfoque orientado a procesos

Realizar un correcto analisis del entorno

Disponer de recursos y presupuesto necesario

|
— (PRI N AW

Promocionar el cambio cultural.

[
(8]

Realizar procesos sencillos y comprensibles.

[y
w

Establecer liderazgo claro del proyecto.

14 |[procesos.

Elegir/Desarrollar una correcta herramienta de soporte de

15

Elegir correctamente al equipo implementador.

Tabla 1 Factores criticos de éxito

Si se desea ampliar informacioén sobre los resultados
obtenidos al analizar las metodologias de gestion de
proyectos y los CSF presentados, se pueden consultar
otros documentos publicados por el Grupo k: “PMBOK®
y PRINCE2® para dirigir los proyectos de implantacion
de ITIL®” [10], “Comparativa metodologias de Gestion
de Proyectos para dirigir los proyectos de las
implantaciones de ITIL®" [11], "Mejores Practicas de
PMBOK® y PRINCE2®" [12] y “PMBOK® and
PRINCE 2® for the Management of ITIL Implementation
Projects” [13].
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La metodologia de trabajo utilizada por el grupo autor
de este trabajo, se basé en el “brain-storming” o tormenta
de ideas. Ademas se decidi6 aplicar la técnica de
descomposiciéon para el andlisis de las fuentes de
informacioén anteriormente mencionadas, realizando una
aproximacion muy subjetiva del método de integracion
adaptado a este tipo de andlisis. Es decir, inicialmente se
dividié la documentacién utilizada y se asignaron las
diferentes partes a los miembros del grupo para que
realizaran el andlisis y determinaran los puntos
representativos de las mismas. Este andlisis estaba



orientado a establecer qué técnicas y herramientas eran
utiles para alcanzar con éxito la implantacion de los CSFs.

De esta manera se fijaron los factores criticos de éxito
para una implantacion de ITIL® determinidndose 15
factores criticos de éxito; puntos que deben ser tenidos en
cuenta para lograr una correcta implantacion ITIL®. En
una fase posterior se analizaron cada una de las
herramientas y técnicas que proponian PMBOK® [7] y
PRINCE2® [8], con el objeto de determinar el grado de
utilidad de las mismas cara a la consecucion del factor
critico de éxito para una implementacion satisfactoria de
ITIL®.

En una tercera fase del trabajo, se plante6 de qué forma
se podrian presentar estos resultados para que fuesen de
maxima utilidad a los responsables de proyectos de
implantacion de ITIL®. Se decidié finalmente utilizar un
método grafico basado en relaciones jerarquicas [11], y
que pueden observarse en los trabajos publicados por el
Grupo y citados anteriormente.

4. Resultados

Se exponen a continuacion una serie de herramientas
de gestion provenientes de las metodologias PMBOK® y
PRINCE2® que contribuyen a generar un cambio cultural
en la empresa.

4.1. PMBOK®

Analizando las diferentes actividades y herramientas de
la metodologia PMBOK® [7], se ha deducido que para
lograr el cambio cultural de la empresa es adecuado
utilizar las siguientes herramientas: Analisis de requisitos
de comunicaciones, Métodos de distribuciéon de la
informacién, Plan de gestion de comunicaciones y
técnicas de formacion.

4.1.1. Analisis de requisitos de comunicaciones

Al realizar un analisis de requisitos de comunicaciones
de un proyecto, se obtienen las necesidades de
informacion de los diferentes participantes en el proyecto.
Los requisitos recogen el tipo y formato de informacién
necesarios para que todo el personal involucrado en el
proyecto pueda recibir la informacién ajustada a sus
necesidades. Para ello se estudian: los organigramas del
proyecto, las relaciones entre los participantes y sus
responsabilidades, los grupos funcionales del proyecto, la
ubicacién de los participantes y las necesidades de
informacion internas y externas.
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Cuando se establecen los requisitos de comunicaciones
debe hacerse especial hincapié en las diferentes
necesidades de cada rol implicado en el proyecto, ya que
la necesidad de informacion en un responsable de area no
es equiparable a la necesidad que puede tener un puesto
mas técnico.

De este modo se evita que en una implementacion, las
personas involucradas en el proyecto desconozcan parte
del contenido de su mision como: tareas a realizar,
periodo de tiempo asignado a su trabajo, participantes con
los que debe colaborar, etc. Por lo tanto todas las personas
pueden asumir el cambio cultural que este proyecto
introduce en su actividlad ya que poseeran un
conocimiento amplio de la informacién relacionada con
sus nuevas tareas.

4.1.2. Métodos de distribucion de la informacién

Gracias a la herramienta métodos de distribucion de la
informacion se definen los mecanismos a seguir para
realizar las comunicaciones relacionadas con el proyecto,
por ejemplo reuniones presenciales, videoconferencias,
informes, correos electronicos, etc. Asimismo se debe
definir la periodicidad de cada mecanismo y el personal
afectado por el mismo, teniendo en cuenta las
responsabilidades y funciones de cada uno de los
participantes. Al disefiar los métodos de distribucion de
informaciéon debe tenerse en cuenta que no todo el
personal involucrado en el proyecto posee los mismos
recursos de recepcion de informacion. Por ejemplo el
correo electronico, tltimamente muy accesible gracias a
dispositivos moviles, suele estar asignado a personas con
un alto nivel de responsabilidad, por lo tanto no resulta
util basar toda la comunicacion en el correo electrénico si
el destinatario de dicha informaciéon no posee un
equipamiento que le permita recibir dicha informacioén en
el plazo de tiempo necesario.

También se debe tener en cuenta la urgencia de la
informacién a la hora de realizar una comunicaciéon. Si la
informacién a transmitir es urgente, debe enviarse de la
forma mas rapida posible a las personas relacionadas. En
este caso la via mas rapida de comunicacion suele ser el
teléfono, pero no todo el personal de una empresa posee
un teléfono moévil corporativo.

Por lo tanto, al planificar cémo distribuir la
informacién dentro de la organizacién se deben tener en
cuenta las responsabilidades y recursos de cada persona,
con el objetivo de adaptar los medios de informacién a sus
recursos, o por el contrario adaptar los recursos del
personal para poder asumir las necesidades de la
comunicacién que se plantean en la organizacion.



De este modo se proporcionard la informacién
necesaria a cada persona involucrada en el proyecto de
forma que dicha persona tenga acceso a la informacion en
el plazo de tiempo adecuado.

4.1.3. Plan de gestién de comunicaciones

El plan de gestion de comunicaciones define los
mecanismos a seguir para realizar la comunicacion de la
informacion relacionada con el proyecto. Por lo tanto
engloba todos los datos relacionados con la comunicacion
como: requisitos de comunicaciones de los participantes,
el tipo de informacion que debe ser comunicada seglin sus
funciones en el proyecto, personas que recibiran cada tipo
de informacion, frecuencia de las comunicaciones,
métodos de transmision de informacion, entre otros.

De este modo se garantiza que todos los participantes
en el proyecto obtengan la informacion necesaria para
desempefiar sus actividades, pudiendo interiorizar con
tiempo las nuevas actividades a realizar y el cambio que
deben realizar para adaptar su actividad a la nueva
situacion generada por el proyecto.

4.1.4. Técnicas de formacion

La formacion incluye todo tipo de actividades que se
diseflan para proporcionar una serie de conocimientos
adicionales al personal, e incluyen cualquiera de los
métodos de formacion disponibles en la actualidad como
cursos a distancia, seminarios, informe auto contenido con
el objetivo de la formacion, etc.

Estas técnicas deben ser definidas por la organizacion
y estar orientadas, entre otros aspectos, a educar al
receptor en la nueva metodologia de trabajo, con el
objetivo de conseguir un cambio cultural en la empresa
objeto de la implantacion.

El primer desafio que se puede presentar a la hora de
realizar una formacion es la definicion del objetivo de
dicha formacion, el cual debe ser claro, conciso, y con un
alto impacto en la vida laboral del empleado, para
despertar su interés en recibir la formacion. En el caso de
una implantacién ITIL®, debe explicarse claramente el
nuevo método de trabajo que la organizacion seguira una
vez realizada esta implantacion. Ademas, para facilitar el
cambio cultural de la empresa, debe relacionarse en todo
momento el cambio generado por la implantacién con una
mejora laboral, visible al poder realizar las actividades
diarias de un método ordenado y organizado, lo que
normalmente conlleva a un aumento de la productividad y
una disminucion de las horas necesarias para realizar la
actividad laboral. De este modo se evita que los
participantes en el proyecto deduzcan que el cambio en su
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modo de trabajo implica que su puesto en la organizacion
peligra y promueve su interés hacia un nuevo método de
trabajo mas eficiente, que facilite la conciliacion de la
vida laboral y personal.

A la hora de planificar y ejecutar esta formacion debe
tenerse en cuenta el horario laboral del personal,
intentando realizar la formacion en un horario laboral para
que el receptor no sea reticente a la formacion al no
perder horas de su vida personal.

También se debe adaptar la formacion a las
capacidades psicoldgicas y técnicas de cada rol implicado
en el proyecto, con el objetivo de que aproveche la
formacion lo maximo posible. No seria 16gico realizar una
formacion basada en un curso on-line para personal que
no utiliza el ordenador habitualmente, puesto que no
podrian realizarlo de modo adecuado y no se asimilaria el
objetivo de la formacion. Y tampoco que el contenido del
curso exceda el objetivo laboral del empleado puesto que
al recibir una informacién que no estd completamente
relacionada con su actividad laboral, el receptor puede
bloquear toda la informacién por completo, sin distinguir
la parte relacionada con su trabajo.

4.2. PRINCE2®

A partir del andlisis del PRINCE2® [8], se considerd
que las herramientas de esta metodologia utiles para
minimizar la resistencia del personal involucrado y
conseguir el cambio cultural durante una implementacion
de ITIL® son la designaciéon de un jefe de proyecto y la
gestion de riesgos.

4.2.1. Designacion de jefe de proyecto

La seleccion del jefe de proyecto es una de las etapas
iniciales de la gestion de proyecto que propone
PRINCE2®. Permite establecer un liderazgo claro y
disponer de alguien que tome decisiones necesarias
durante el tiempo que dure el proyecto.

Para designar el jefe de proyecto adecuado se deben
establecer las responsabilidades especificas de este rol,
encontrar una persona capacitada para asumir estas
responsabilidades 'y por ultimo confirmar su
disponibilidad y la aceptacion de este papel en el
proyecto.

El jefe de proyecto designado debe promover los
valores, aptitudes y comportamientos asociados a ITIL®,
utilizando los valores de riesgo e impacto positivo (nuevas
oportunidades y mayor eficiencia) asociados al proyecto.
Ademas debe promover que los individuos de la
organizacion se identifiquen con estas practicas y que las



interioricen haciendo evidente la necesidad de utilizarlas.
De este modo, el personal involucrado aumenta el deseo
de adquirir las nuevas capacidades, asegurando con ello
que los resultados finales son 6ptimos y estables.

El jefe de proyecto debe basar su estrategia de
evangelizacion en las aspiraciones de la organizacion y en
el impacto positivo que la implantaciéon de ITIL® tiene
para la organizacion. Para ello debe tener en cuenta que la
cultura organizacional suele estar compuesta por: lo que
se piensa de la organizacion (implicito) y por lo
observable (explicito, lo que la organizacion hace y
aparenta).

4.2.2. Gestion de riesgos

La gestion de riesgos es una de las partes mas
importantes de la labor de un jefe de proyecto, ya que es
éste quien debe garantizar que los riesgos son
identificados, registrados, gestionados y regularmente
revisados. Realizar una gestion de riesgos Optima, consiste
en eliminar, en la medida de lo posible, las amenazas
asociadas a cada riesgo, antes de que se materialicen.

Uno de los riesgos negativos asociados a un proyecto
de implantacion ITIL® es volver a las practicas y vicios
previos en la forma de trabajar, lo cual puede hacerse
patente si en la organizacién no se ve clara la utilidad de
adoptar la nueva metodologia o existe una falta de
motivacion en el personal.

La evangelizacion realizada por el jefe de proyecto,
deberd basarse en los riesgos asociados al proyecto,
minimizando la ruptura inicial asociada al cambio de la
forma de trabajar y haciendo que la transicion hasta un
estado estable sea mas suave.

El proyecto de implantacién es una situacién
intermedia donde las trabas, las dificultades son mucho
mas evidentes y donde, desafortunadamente, las
desventajas originales se hacen patentes ya que aun no se
han obtenido los beneficios que se esperan. Por este
motivo debe hacerse mayor hincapié en la realizacion del
cambio cultural, promulgado por cualquiera de las vias
mencionadas anteriormente.

5. Conclusiones

La seleccion del jefe de proyecto es una de las etapas
iniciales de la gestion de proyecto y es él quien debe
promover los valores, aptitudes y comportamientos
asociados a ITIL®.
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La evangelizacion realizada por el jefe de proyecto,
debe basarse en los riesgos asociados al proyecto y debe
estar orientada a minimizar la ruptura inicial asociada al
cambio

El nuevo método de trabajo que la organizacion
seguird una vez realizada la implantacion ITIL® debe
explicarse claramente, para facilitar el cambio cultural
dentro de la empresa.
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Resumen

Este articulo versa sobre una reflexion practica:
muchos procesos cuidadosamente disefiados luego no se
aplican. Al disefiar los servicios y los procesos es
habitual descuidar un factor que determinard su
supervivencia: los procesos que se establezcan son, en
muchas ocasiones, dificiles de usar, es decir, de aplicar,
de comprender, de disponer, de aprender o de
documentar, por citar solo algunos aspectos. Por ello, se
necesita un marco de referencia que estructure y detalle
estos factores como un modelo que considera la
usabilidad de los procesos durante todo el ciclo de vida
de los mismos, constituyendo una valiosa herramienta de
soporte a la mejora continua.

1. Introduccion: la facilidad de uso desde una
perspectiva intuitiva

Intuitivamente, algo es facil de usar cuando sus
usuarios se sienten rapidamente comodos usandolo, lo
cual puede conllevar ciertas implicaciones subjetivas (lo
que para unos es comodo, para otros puede no serlo
tanto). Sirvanos de ejemplo un teléfono movil: seguro que
Vd. ha tenido diferentes modelos y tiene claro que unos
eran mas faciles de usar que otros.

Cuando nos centramos en los sistemas de trabajo
implantados en nuestra organizacion, podemos darnos
cuenta de que “cierto proceso o procedimiento es mas
dificil de llevar a cabo” no s6lo por su complejidad
intrinseca, sino por otras razones del mas variado orden:
no estd bien descrito, no tenemos herramientas que nos
ayuden a aplicarlo, nos produce rechazo porque es largo,
tedioso...

2. Concepto de usabilidad
ISO, en su estandar [1] defini6 el concepto de

Usabilidad como “la medida en la que un producto se
puede usar por determinados usuarios para conseguir
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objetivos especificos con efectividad, eficiencia y
satisfaccion en un contexto de uso especificado”.

En [2], ISO nos proporciona una segunda acepcion del
término, esta vez aplicada a un dmbito particular:

“La usabilidad se refiere a la capacidad de un software de
ser comprendido, aprendido, usado y ser atractivo para el
usuario, en condiciones especificas de uso".

Jakob Nielsen, considerado el padre de la usabilidad nos
sugiere en [6] alguna definicion adicional: “atributo de
calidad que mide lo faciles que son de usar las interfaces
web”.

Estas definiciones son aplicables en el dominio de los
productos software, y hoy en dia, nadie discute que la
usabilidad se considera un aspecto esencial en los mismos,
(sea su interfaz de usuario web o no).

Un producto software no es mas que un sistema de
informacién parcial o totalmente automatizado, cuya
arquitectura tipica se compone de un grupo de procesos
que actian manipulando informacién (amén de las
interfaces de usuario). Los sistemas de informacion
existen con independencia de que existan productos
software de soporte. Un sistema de informacion se define
como un conjunto formal de procesos que opera sobre una
coleccion de datos estructura [9] Si miramos, por ejemplo,
dentro de nuestras organizaciones de TIC, ;no nos
encontraremos “procesos” que manipulan “informacién”,
es decir, sistemas de informacion? ;Cémo quedaria
reinterpretado en este caso el concepto de usabilidad?

Este articulo diserta sobre una posible interpretacion y
ampliacion del concepto, para que la usabilidad (o
facilidad de uso) de los procesos se pueda considerar
como un factor clave para el éxito en la evaluacion,
diseflo, implantacion y operacion de procesos y servicios
de TIC.

3. El valor de la usabilidad

Es Dbastante frecuente encontrarse que, en una
organizacion, existe cierto proceso para el que se



estableci6 una evaluaciéon, disefio e implantacién

teoricamente irrefutables y que en su operacion pasa,

“misteriosamente”, a ser opcional cuando no a recaer

directamente en el olvido... ;Cual es la razon? Una de las

posibles es la que se refiere a su usabilidad.

Hoy en dia, mas alla del valor intrinseco entregado a los
clientes en virtud de los servicios provistos por una
organizacioén suministradora, se hace necesario facilitar su
operacion, constituyendo éste, en si mismo, un factor
clave que afiade valor a los servicios y a los procesos.

Ya no es suficiente un buen proceso, correcto y
adecuado, sino que éste debe ser facil de usar por quienes
se responsabilizan directamente de ejecutarlo.

Entre los beneficios de la usabilidad, [11] en un
contexto de aplicacion a los procesos, podemos destacar:

- Reduccion de los costes de aprendizaje.

- Disminucién de los costes de asistencia y ayuda al
usuario de los mismos.

- Optimizacion de los costes de disefio, redisefio y
mantenimiento de los procesos.

- Aumento de los niveles de compromiso y fidelizacion
de los usuarios de los procesos.

- Mejora la imagen y el prestigio de la organizacion.

- Mejora la calidad de vida de los usuarios de los
procesos, ya que reduce su estrés, incrementa su
satisfaccion y su productividad.

Vamos a profundizar en el concepto de usabilidad,
extrapolandolo al ambito de los servicios y procesos de
TIC, reinterpretando algunos conceptos y artefactos, para
obtener finalmente un “pseudo-modelo” de referencia que
sirva para su evaluacion, disefio, construccion,
implantacion y operacion.

4. Planteamiento del modelo

El planteamiento del modelo ha sido guiado por una
serie de principios, que se exponen a continuacion:

- Modelo pseudoformal: su intencion no es la de
constituir una especificacion detallada que regula la
realizacion de ciertos procesos, sino que se orienta
mas como una guia de estilo a tener en cuenta.

- Modelo abierto: sus usuarios deben sentirse libres de
ampliarlo o modificarlo, si lo consideran necesario.

- Modelo estructurado: el conocimiento volcado en ¢l
se ha estructurado en dos niveles, para organizar y
descomponer el mismo de forma mas clara y facilitar
la concrecion de las diferentes facetas que se han
considerado de mayor significancia.

- Modelo relativamente subjetivo: se consideran
elementos de fuerte subjetividad, lo que no es
impedimento para actividades de medicion o
evaluacion, como se explicara mas adelante.

- Modelo libre: puede ser empleado o referenciado por
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cualquier persona u de forma
completamente gratuita.

- Modelo empirico: el modelo refleja la experiencia
obtenida por su autor y colaboradores a lo largo de
varios afios de trabajo e investigacion, en materia de
consultoria de procesos de TIC en diferentes empresas

y organizaciones.

organizacion,

5. Arquitectura del modelo

El modelo se va a estructurar en dos capas: una de
factores y otra de atributos contribuyentes a cada factor.

Podemos realizar la primera aproximacion mediante su
representacion como funcion matematica:

Usabilidad(Proceso) = F(Aprender, Comprender,
Aplicar, Documentar, Disponer, Implantar,

‘ . . o1
Ambito, Organizacion).

Veamos a continuacion los diferentes elementos de la
funcion Usabilidad.

5.1 Primer Nivel de la Arquitectura

Constituido por los siguientes factores (variables de la
funcién) que se definen de la siguiente forma:

Fdcil de Aprender
Fdcil de Comprender
Fdcil de Aplicar
Féicil de Documentar
Fdcil de Disponer
Fdcil de Implantar

Fdcil (Ambito)

MODELO DE USABILIDAD DE PROCESOS

Fdcil (Organizacién)

Figura 1. Estructura basica del modelo de
usabilidad de procesos propuesto

' El modelo propuesto no tiene un fundamento
matematico; su descripcion resumida como funcion, por
tanto, no debe ser interpretada nada mas que como una
notacion formal para la representacion de su arquitectura
conceptual.



- Facil de aprender: facil de adquirir el conocimiento
sobre el proceso por medio del estudio o de la
experiencia.

- Facil de comprender: ficil de adquirir el
entendimiento sobre el proceso, sus ideas y conceptos.

- Facil de aplicar: facil de poner en practica un
proceso, a fin de obtener un determinado efecto o
rendimiento en alguien o algo.

- Facil de documentar: facil de describir el proceso
mediante documentos.

- Facil de disponer: facil de obtener el proceso
libremente o que esta listo para usarse o utilizarse.

- Facil de implantar: facil de establecer y poner en
ejecucion el proceso.

A este grupo de factores se le puede afiadir un par de
ellos mas: un factor especifico del 4mbito y alcance del
proceso objeto, y otro que incorpore aspectos puramente
dependientes de la organizacion en la que se considere.

No se detallard aqui la composiciéon de estos dos
factores, pues forman parte de las cuestiones abiertas que
el propio modelo plantea, y seran los gestores del modelo,
quienes deban cerrarlas basiandose en criterios que se
consideren oportunos, razonables y viables.

5.2 Segundo Nivel de la Arquitectura
A continuacion se desglosa cada factor en una serie de

atributos que descomponen su semantica, en conceptos
mas concretos.

Fdcil de Aprender

|

Fdcil de Comprender

|

Fdcil de Aplicar

|

Fécil de Documentar

|

Fécil de Disponer

|

Fdcil de Implantar

|

Fécil (Ambito)

Fécil (Organizacién)

I

Figura 2. Estructura detallada del modelo

5.2.1 Ficil de aprender. El factor se organiza en torno a

los siguientes atributos:

- Descriptividad: el proceso se encuentra descrito y
documentado en su totalidad.

- Pluralidad: el proceso se describe en versiones
diferentes, (consistentes) segiin el rol desempefiado
por su usuario, y/o en diferentes idiomas o grados de
detalle cuando asi se considere necesario.

- Formacién: existen mecanismos de formacion a los
usuarios (gestores, evaluadores, ingenieros,
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consultores) del proceso tales como manuales, guias,

cursos presenciales, workshops, sistemas de e-
learning, etc.
- Bibliografia: existe amplia bibliografia publica

disponible de referencia.

- Apariencia: el proceso esta publicado con un formato
pedagodgicamente correcto y visualmente atractivo.

- Estandarizacion: el proceso se basa en estandares
generalistas, publicados, conocidos y contrastados.

5.2.2 Facil de comprender. Se descompone como sigue:

- Complejidad: se concibe como la contribucion de la
longitud del proceso (nimero de actividades), de la
profundidad (nivel medio de anidamiento de las
actividades) y la densidad (nimero medio de
productos y técnicas de soporte).

- Claridad: precision y rigor de la descripcion y
terminologia empleada en el proceso, existiendo
diccionarios de conceptos y de términos.

- Completitud: el proceso contempla todos los recursos,

actividades,  eventos, productos, técnicas y
herramientas a emplear.
- Consistencia: no existen contradicciones en la

descripcion del proceso.

- Unicidad semantica: s6lo existe una acepcion Unica
para cada concepto, término o artefacto del proceso.

- Exhaustividad: el proceso explicita todos los detalles
relevantes para su comprension y conocimiento.

5.2.3 Facil de aplicar. Este factor se subdivide en:

- Herramientas: el proceso se encuentra
parcial/totalmente  soportado  por  herramientas
software (ad-hoc o de propdsito general).

- Soporte: existen mecanismos (autoservicio o por
demanda) que proporcionan ayuda a la aplicacion y
seguimiento del proceso (teléfono de asistencia, grupo
de soporte, guias de aplicacion, manuales de usuario,
plantillas, modelos, etc.)

- Flexibilidad: el proceso se adapta facilmente segin
sean las caracteristicas y condicionantes especificos de
cada escenario de aplicacion identificable.

- Minima ejecucién: el proceso plantea diferentes
alternativas equilibradas y optimizadas de ejecucién
segun criterios establecidos y especificos por cada
categoria de escenario de aplicacion identificable.

- Ergonomia: el proceso esta adecuado a sus usuarios, y
se concibe para responder a las necesidades de las
personas, de manera que mejore su eficiencia,
seguridad y bienestar.

- Segregacion: la responsabilidad sobre las actividades
del proceso se reparte entre los diferentes participantes
para reducir riesgos de un mal uso de los del mismo
(por negligencia o deliberadamente).

5.2.4 Facil de documentar. Sus atributos contribuyentes

son:



- Reportabilidad: el proceso describe y cataloga de
manera completa todos los productos del trabajo a
generar durante su ejecucion.

- Automatizacion de la documentacion: los productos y
artefactos documentales a generar se encuentran
soportados por herramientas de soporte (plantillas,
herramientas de gestion documental, CASE, etc.)

- Volumen: el conjunto de artefactos documentales a
generar durante la ejecucion del proceso es
equilibrado atendiendo a su densidad.

- Versionado: las diferentes versiones del proceso se
controlan, de manera que los usuarios identifiquen
claramente la version vigente.

- Notacion: las notaciones de soporte (graficas o
narrativas) empleadas en la documentacion de los
procesos y de los productos del trabajo tienen la
estandarizacion y grado de formalismo consensuados,
de manera que faciliten la comunicacién entre los sus
usuarios.

- Integracion de las técnicas, herramientas, plataformas,
plantillas y notaciones para la generacion de
documentacion.

5.2.5 Facil de disponer. Se estructura como sigue:

- Visibilidad: el proceso es de acceso publico para todos
sus usuarios.

- Accesibilidad: la documentacion existente del proceso
estd accesible para todos sus posibles usuarios sin
trabas para su condicion fisica o sensorial.

- Movilidad: la documentaciéon existente del proceso
estd accesible desde diferentes plataformas y
ubicaciones.

- Continuidad: la documentacion existente del proceso
estd accesible a tiempo siempre y es mantenida de
forma automatizada, consistente y agil.

- Seguridad: la documentacién disponible del proceso se
encuentra protegida a diferentes niveles, cumpliendo
con la legislacion vigente en materia de proteccion de
datos y de propiedad intelectual

- Agilidad: la documentacion disponible del proceso se
encuentra accesible con las minimas trabas
burocraticas.

5.2.6 Facil de implantar. Sus atributos son:

- Incrementalidad: el proceso se implanta de manera
gradual, siguiendo una estrategia predefinida y
planificada, cada vez que se genera una nueva version.

- Comunicacion: el proceso es eficazmente publicado y
comunicado a sus usuarios.

- Consenso: se promueve el acuerdo entre los
responsables involucrados en la toma de decision
sobre la aprobacion de los enfoques y disefios de los
procesos.

- Cambio cultural: el cambio organizativo y cultural se
gestiona eficazmente, mitigando el impacto del mismo
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mediante las estrategias adecuadas.

- Estrategia: cada proceso tiene definida una estrategia
de implantacién, planificada y controlada, que se
coordina con las estrategias de implantacién de los
demas procesos.

- Distribuciéon: el proceso se ejecuta de manera
geograficamente centralizada/distribuida.

Los factores libres “4mbito” y “organizacion” deberian
centrar, por un lado, la facilidad de uso especifica para el
contexto de aplicacion de los procesos en lo que a su
ambito y alcance se refiere, y por otro, los aspectos
subjetivos adicionales de facilidad de uso que se
consideren de especial relevancia en la organizacion.

6. Utilidad del modelo

El modelo presentado puede ser de gran utilidad como
un referente més sobre calidad dentro de un ciclo de
mejora continua de los procesos.

Si establecemos como ambito de los procesos las TIC,
podemos concretar, en el marco de ITIL V.3, un conjunto
de procesos clave que sirven de soporte al ciclo de vida de
los servicios [3].

. W Transicién

£
Estrategia -[ ’\

Figura 3. Ciclo de vida de los servicios en ITIL
V.3

Los procesos propuestos en ITIL deben disefiarse,
construirse, ensayarse, implantarse y mantenerse (ciclo de
vida de los procesos), de manera que se logre un
refinamiento constante dentro de un ciclo global de
mejora (tanto de los servicios como de los procesos).

La mejora continua se relaciona con el sostenimiento del
valor entregado a los clientes mediante la evaluacion y
mejoramiento continuo de la calidad de los servicios y de
la madurez global del ciclo de vida de los servicios y de
sus procesos subyacientes, tal y como se indica en [3].

Por ello, la calidad de los procesos es clave en el ciclo
de mejora, y la usabilidad de los mismos se observa como
un factor de calidad adicional que no puede desdefarse y
que constituye un elemento diferenciador que puede
condicionar el ciclo de vida de los procesos en sus
diferentes fases.



7. Trabajos futuros

El modelo presentado servird como punto de partida
para el inicio de un conjunto de lineas de investigacion
que lo refinen, robustezcan y difundan.

Primeramente es necesario contar con el tejido
empresarial para refinarlo, lo que puede conllevar algin
ajuste en los factores y/o atributos.

Pueden establecerse conjuntos de atributos para los dos
factores que se consideran “libres” (ambito y
organizaciéon) de forma que se refuerce el modelo
mediante una flexibilidad estandarizada. En [7] se pueden
revisar algunas experiencias de mejora, especificas para
procesos de desarrollo de software, que coinciden en
algunos factores y/o atributos con el modelo propuesto.

Por otro lado se hace necesario disefiar una guia de
evaluacion que permita orientar el modelo hacia un mayor
indice de objetividad. Pueden servir como ejemplo la
orientacion planteada en la técnica de Puntos Funcién en
cuanto a la valoracion de las caracteristicas generales del
sistema, determinando sus grados de influencia, reflejada
en [4] o la manera de realizar las autoevaluaciones con
respecto al Modelo Europeo de Excelencia de la EFQM
[5].

Sera de gran ayuda realizar un estudio estadistico
estratificado que permita obtener la valoracion de la
usabilidad de los procesos en diferentes organizaciones
que, por un lado, serviria como referente de la industria y
por otro, permitiria establecer umbrales de referencia
tipicos para cada factor y atributo.

En definitiva, puede ser de interés investigar y
desarrollar un modelo de medicion, que incluya un
conjunto de indicadores y métricas, métodos de medicion
y de evaluacion y pueda alimentar herramientas de control
de los procesos vigentes, entendiendo la usabilidad de un
proceso como un factor mas de la calidad controlable del
mismo.

8. Conclusiones

Tradicionalmente se ha discutido sobre si la

agilidad/pesadez de los procesos condiciona su aplicacion,
pero ¢no sera quiza la usabilidad de los mismos lo que
realmente subyace en este dilema?.
En este sentido, es de sefialar que un método 4gil es tanto
o menos facil de usar que uno pesado, como ya apunt6 en
su momento John Smith, en un conocido articulo [8], en el
que establecia una comparacion entre la Extreme
Programming (XP) y el Rational Unified Process (RUP).

No hemos de olvidar que la motivacion de los usuarios
de los procesos es un factor humano (y meramente
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subjetivo, cuyas claves psicoldgicas y principios se
expone en [10] dentro de un contexto genérico) que, sin
embargo, se ve claramente influenciada por la facilidad de

uso de los mismos, (amén de otras muchas
consideraciones que no hemos tratado aqui).
Una organizacion intensiva en procesos deberia

plantearse que su usabilidad es clave para la supervivencia
de los mismos. Su facilidad de uso puede “matar” o
“revitalizar”un proceso: determina su supervivencia en el
ciclo de vida del modelo de procesos vigente.

Para finalizar y, parafraseando una conocida cita
(atribuida a James Dean) nuestras experiencias nos
permiten afirmar que “un proceso dificil de usar vive
deprisa, muere joven y deja un bonito cadaver”.
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