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Resumen

El trabajo que a continuacion se expone ha sido
desarrollado por el “Grupo k del Comité de Estdndares
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, Yy
especialmente el cambio asociado a una implantacion
ITIL®, no s6lo afecta a la organizacién sino también a
cada una de las personas involucradas en la organizacidn,
[1] y debe ser promovido desde la direccién a todos los
niveles para dotar al cambio de la importancia adecuada.

Dado que las organizaciones estdn formadas por
individuos, serdn ellos los que tendrdn que realizar en
primer lugar cambios en sus hdbitos 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 implantacién 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], (3], [6]

En este documento se intentan exponer métodos dtiles
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 investigacién del itSMF Espaiia.

El IT Service Management Forum o itSMF, es una
organizacién independiente e internacional que se dedica
a la biisqueda de buenas practicas de servicios de TI. Esta
organizacién esta formada por proveedores de servicios,
consultores independientes, empresas usuarias de
servicios de informacién, etc. Entre los objetivos
fundamentales del itSMF est4 el compartir conocimiento y
ejerce una gran influencia en el desarrollo y promocién de
un cédigo estandarizado de mejores practicas a nivel
internacional.

Al igual que el itSMF, este Grupo de trabajo presenta
una gran variedad de perfiles profesionales vy
conocimiento diverso.

El objetivo del Grupo de trabajo k del itSMF Espaia
es ayudar a las empresas a realizar la implantacién exitosa
de ITIL®, utilizando para ello las técnicas recogidas por
las metodologias de gestién de proyectos mds 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 ejecucién de un proyecto. Se entiende
por “buenas practicas para la gestiéon 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.

(9]

El “Project Management Body of Knowledge”
(PMBOK®) [7] es una recopilaciéon de los conocimientos
adquiridos en el campo de la gestién de proyectos basada
tanto en las pricticas tradicionales como las mads
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: Iniciacidn,
Planificacién, Ejecucién, Seguimiento y Control y Cierre.
Ademads define una serie de areas de conocimiento para
cada proyecto: Integracién, 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 drea 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 gestién
de proyectos que busca desarrollar tareas de organizacion,
administracién y control de proyectos, basindose en las
buenas précticas.

Su origen se remonta al afio 1979 cuando la CCTA
(Central Computer and Telecommunications Agency)
adopt6 como estdndar el método PROMPT para la gestion
de proyectos de sistemas de informacién 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, Planificacién, Direccion, Gestion de entrega
de producto, Gestién 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 implementacién de ITIL® y
que existen ademds otras metodologias de gestiébn 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 Informacién), es un conjunto de buenas précticas para
la direccién y gestién de los servicios de tecnologias de la
informaciéon 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 alineacién
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
précticas, 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
realizacién éptima 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.

1D

3. Metodologia de trabajo

Se utilizé 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
Dar visibilidad , comunicar y mantener la alineacion con el
2 |[negocio
3 |Implicar a los Stakeholders
4 |[Reutilizar procesos y procedimientos validos
5 |Conseguir el cierre y traspaso del proyecto
6 |[Realizar una implementacion gradual
7 [|Utilizar un enfoque por procesos
8 |[Formar en el enfoque orientado a procesos
9 |Realizar un correcto analisis del entorno
10 |Disponer de recursos y presupuesto necesario
11 |Promocionar el cambio cultural.
12 |Realizar procesos sencillos y comprensibles.
13 |Establecer liderazgo claro del proyecto.
Elegir/Desarrollar una correcta herramienta de soporte de
14 |procesos.
15 |Elegir correctamente al e quipo imple mentador.

Tabla 1 Factores criticos de éxito

Si se desea ampliar informacién 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 implantacién
de ITIL®” [10], “Comparativa metodologias de Gestién
de Proyectos para dirigir los proyectos de las
implantaciones de ITIL®" [11], "Mejores Précticas 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. Ademds se decidi6 aplicar la técnica de
descomposicién para el andlisis de las fuentes de
informacién anteriormente mencionadas, realizando una
aproximacién 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 €xito la implantacién de los CSFs.

De esta manera se fijaron los factores criticos de éxito
para una implantacion de ITIL® determindndose 15
factores criticos de éxito; puntos que deben ser tenidos en
cuenta para lograr una correcta implantacién 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 consecucién 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
méaxima utilidad a los responsables de proyectos de
implantacién 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 continuacién una serie de herramientas
de gestién 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 distribucién de la
informacién, Plan de gestion de comunicaciones y
técnicas de formacion.

4.1.1. Analisis de requisitos de comunicaciones

Al realizar un andlisis de requisitos de comunicaciones
de un proyecto, se obtienen las necesidades de
informacién 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
ubicacion de los participantes y las necesidades de
informacioén 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 informacién en un responsable de drea no
es equiparable a la necesidad que puede tener un puesto
mads técnico.

De este modo se evita que en una implementacion, las
personas involucradas en el proyecto desconozcan parte
del contenido de su misién 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 actividad ya que poseerdn un
conocimiento amplio de la informacién relacionada con
sus nuevas tareas.

4.1.2. Métodos de distribucion de la informacion

Gracias a la herramienta métodos de distribucién 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 Ilas
responsabilidades y funciones de cada uno de los
participantes. Al disefiar los métodos de distribucién de
informacion debe tenerse en cuenta que no todo el
personal involucrado en el proyecto posee los mismos
recursos de recepciéon de informacion. Por ejemplo el
correo electrénico, ultimamente 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 comunicacién en el correo electrénico si
el destinatario de dicha informacién no posee un
equipamiento que le permita recibir dicha informacién en
el plazo de tiempo necesario.

También se debe tener en cuenta la urgencia de la
informacién a la hora de realizar una comunicacién. Si la
informacion a transmitir es urgente, debe enviarse de la
forma mas rdpida posible a las personas relacionadas. En
este caso la via mds rdpida de comunicacién suele ser el
teléfono, pero no todo el personal de una empresa posee
un teléfono mavil corporativo.

Por lo tanto, al planificar cémo distribuir la
informacion dentro de la organizacion 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 informacién en
el plazo de tiempo adecuado.

4.1.3. Plan de gestion de comunicaciones

El plan de gestion de comunicaciones define los
mecanismos a seguir para realizar la comunicacién de la
informacién 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 informacién que debe ser comunicada segun sus
funciones en el proyecto, personas que recibirdn cada tipo
de informacién, 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 informacién 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
situacién generada por el proyecto.

4.1.4. Técnicas de formacion

La formacion incluye todo tipo de actividades que se
disefian 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 organizacién
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 definicién 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 formacién. En el caso de
una implantacién ITIL®, debe explicarse claramente el
nuevo método de trabajo que la organizacién seguird una
vez realizada esta implantacion. Ademds, 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 disminucién 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 organizacién
peligra y promueve su interés hacia un nuevo método de
trabajo mas eficiente, que facilite la conciliaciéon de la
vida laboral y personal.

A la hora de planificar y ejecutar esta formacién debe
tenerse en cuenta el horario laboral del personal,
intentando realizar la formacién en un horario laboral para
que el receptor no sea reticente a la formacién al no
perder horas de su vida personal.

También se debe adaptar la formacién 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 formacién. 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 implementacién
de ITIL® son la designacién de un jefe de proyecto y la
gestion de riesgos.

4.2.1. Designacion de jefe de proyecto

La seleccién 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 aceptaciéon 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.
Ademds debe promover que los individuos de Ia
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 organizacién y en
el impacto positivo que la implantacién de ITIL® tiene
para la organizacién. Para ello debe tener en cuenta que la
cultura organizacional suele estar compuesta por: lo que
se piensa de la organizacién (implicito) y por lo
observable (explicito, lo que la organizacién 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 dptima, 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 implantacién 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 evangelizacién realizada por el jefe de proyecto,
deberda basarse en los riesgos asociados al proyecto,
minimizando la ruptura inicial asociada al cambio de la
forma de trabajar y haciendo que la transicién hasta un
estado estable sea mds 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 atin 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 gestiéon de proyecto y es €l 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 organizacién
seguird una vez realizada la implantacién ITIL® debe
explicarse claramente, para facilitar el cambio cultural
dentro de la empresa.
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