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Resumen

Hoy en dia las Tecnologias de la Informacién son utilizadas en practicamente todas las
organizaciones. Sin embargo, no existe una conciencia real de lo que trabajar con estas
Tl supone en cuanto a costes. En muchos casos se desperdician recursos tecnoldgicos,
no se dimensionan correctamente los equipos técnicos, los anadlisis se realizan con
errores o incompletos, lo que podria llevar a realizar presupuestos equivocados, etc. La
Gestion Financiera de los Servicios Tl, ha sido siempre uno de los puntos mas débiles
dentro de los diferentes marcos de trabajo que estructuran las actividades de los
Departamentos de Tecnologia. Por ello, fortalecer la evaluacién y administracién de los
costes asociados a los servicios Tl esta cobrando cada vez mas importancia.

En este proyecto se va a realizar un anadlisis de lo que consideramos problemas en
cuanto a gestidon econémica de un drea de TI. Esto se va a aplicar directamente a los
Proyectos Tl o a la propia gestidon de estos Proyectos cuyos errores impactan directa o
indirectamente en la administracidon de los costes. Lo que en este trabajo se propone
es mejorar la situacidn actual con una serie de buenas practicas y algunos patrones a
seguir, cuyo cumplimiento podria suponer una mejora sustancial en la administracién
de los costes del area. Tomando como objetivo el estudio de ITIL como modelo de
referencia, profundizando en los aspectos relativos a la gestion financiera, se
pretendera administrar de manera eficaz y rentable los servicios y la organizacion TI.
La Gestién Financiera ITIL tiene como principal objetivo evaluar y controlar los costes
provenientes de los servicios Tl de forma que se ofrezca un servicio correcto y de
calidad a sus clientes con un uso eficiente de los recursos Tl necesarios. Si la
organizacién Tl y/o sus clientes no son conscientes de los costes asociados a estos
servicios, no podran evaluar el retorno de la inversidn ni podrdn establecer planes
consistentes de gasto tecnoldgico.

En el Proyecto, entre otras cosas, se trataran temas como la creacién de un equipo de
control de los equipos de proyecto, se potenciard la fase de Analisis de los propios
proyectos, se tratara de aumentar el conocimiento financiero de las Areas de TI, se
pondran medidas para mejorar la gestion eficiente de los Recursos Tecnoldgicos
(Hardware y Software) asi como del Personal (Interno y Externo) y de los Proveedores,
y por ultimo se dard gran importancia al desarrollo responsable de proyectos
tecnoldgicos.
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Resumen Ejecutivo

¢Es correcta la Gestidn Financiera de las actuales organizaciones TI? ¢Se presta la

atencion necesaria al coste que supone esta tecnologia para una empresa? ¢Se utilizan

los métodos correctos? ¢Se emplean suficientes métodos de control y evaluacién de

costes? La respuesta a todas estas preguntas y a otras del mismo tipo es clara:

Parcialmente. Por supuesto que se toman medidas, y cada vez mas, pero no son

suficientes y algunas carecen de la eficiencia necesaria como para dar lugar a una

Gestidn Financiera de una organizacion Tl plenamente correcta.

Basdndonos en la Gestién Financiera de ITIL, propondremos una serie de buenas

practicas con el objetivo de mitigar al maximo los errores que se comenten

actualmente en la administracién econdmica de una organizacion TI:

Creacién de un equipo de control cuya finalidad sera supervisar todas aquellas

tareas de los equipos de proyecto de la compaiia que de alguna manera
impactan en mayor o menor medida en la correcta gestion financiera de la
organizacion.

Se potenciara la fase de Andlisis mejorando la documentacién descriptiva del

proyecto y la interaccién con el cliente y con el Negocio. Estas tareas estaran
supervisadas por el equipo de Control a los Proyectos implicados, y la finalidad
serd evitar futuros errores en la implementacién de los servicios Tl o posibles
cambios de alcance que impacten en el presupuesto.

Aumento del conocimiento financiero de las Areas Tl de una organizacién, asi

como en la participacion en las decisiones econdmicas importantes.

Gestidn eficiente de los Recursos Tecnoldgicos, mediante la creacion de una

herramienta web interna consistente en la generacién de peticiones (Hardware
y Software) dentro del Area TI. Cada empleado realizara peticiones de recursos
tecnoldgicos con un coste asociado y que seran aprobadas (o no) por cada uno
de sus responsables dentro de un proyecto.



e Gestidn del Personal Interno y Externo, asi como del conocimiento generado

durante el desarrollo de un proyecto. El objetivo de esta seccidn sera potenciar
la parte interna de la compaiiia, no en cuanto a nimero vy si frente al traspaso
de informacién y conocimiento desde la parte externa o proveedora que
adquiere durante un proyecto y que, en muchos casos suele perderse con la
finalizacion de este.

e Gestidn de Proveedores, mejora del tratamiento que se sigue actualmente con

las ofertas de los proveedores. Se propone una aplicacién web interna mas agil
y mas sencilla que por un lado pretende ser de administrativamente mas rapida
y a la vez aporta un orden en la gestidon de dichas ofertas.

e Desarrollo responsable de proyectos tecnolégicos, dado que actualmente

existen muchos desarrollos vigentes cuyo aporte no estd del todo claro o
incluso es inutil. En este apartado se recomienda que todo lo en lo que se
pretenda invertir asegure unos determinados beneficios econdmicos o
funcionales y que se convierta en un elemento importante o util dentro de la
organizacion.

Basicamente, Lo que en este proyecto se propone es mejorar la situacién actual con
una serie de buenas practicas y algunos patrones a seguir, cuyo cumplimiento
supondria una mejora sustancial en la administracion de los costes del area.
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1. Introduccioén

En la actualidad la utilizaciéon de las Tecnologias de la Informacién en las diferentes
organizaciones es cada vez mayor. Sin embargo, no se tiene una conciencia total sobre
el coste que estas Tecnologias suponen para una compaiiia. Y debido a esta parte de
desconocimiento, se desperdician en muchos casos recursos tecnoldgicos, se
presupuestan incorrectamente los distintos equipos técnicos, se establece una politica
de precios inconsistente, etc. De hecho, la gestidon Financiera de los Servicios Tl que
una compafiia ofrece ha sido histéricamente uno de los aspectos menos cuidados
frente a otras actividades propias de una organizacion.

¢Es correcta la Gestidn Financiera de las actuales organizaciones TI? ¢Se presta la
atencién necesaria al coste que supone esta tecnologia para una empresa? ¢Se utilizan
los métodos correctos? ¢Se emplean suficientes métodos de control y evaluacién de
costes? Es por todo lo anterior, que vemos una clara necesidad de mejora en este
marco de trabajo. Para ello, nos basaremos en ITIL y en su estilo, proponiendo un
grupo de tareas o practicas cuya ejecucién podria mejorar sustancialmente la gestién y
control de los costes asociados a estos servicios TI.

1.1. Objetivos del TFM

El objetivo principal de este Trabajo de Fin de Mdster es describir los problemas

encontrados en la Gestién Financiera de una organizacién Tl y, como solucidn a estos,
se propondrdn una serie de medidas y acciones que ayuden a mitigar o reducir los
costes de los servicios Tl de la compaifiia.

Para plantear estas acciones o tareas nos basaremos en ITIL, que podemos definirlo
como un conjunto de buenas practicas destinadas a mejorar la gestién y provision de
servicios Tl. Ademds de estas buenas prdcticas, se mostrard el diseno de dos
aplicaciones Web internas a la compafia: una encargada de gestionar todas las
peticiones de microinformatica (Software y Hardware); y una segunda herramienta
web para imputar y aprobar todas las ofertas de los proveedores.

En resumen, estas dos aplicaciones junto con las medidas que propondremos en el
Trabajo tienen el objetivo principal de ayudar a gestionar de la mejor manera asi como
a reducir al maximo los costes asociados a los servicios Tl de una compaiiia.
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1.2. Estructura del TFM

La estructura del Trabajo de Fin de Master seguira el siguiente orden:

Primero, en el Planteamiento del Problema, comentaremos la situacion actual
de la compafiia asi como los problemas principales analizados en cuanto a
gestion financiera.

Dado que nos basaremos en ITIL y en la forma en |la que propone determinadas
buenas practicas o medidas para la administracion de los servicios Tl, haremos
un repaso general de su contenido en el Estado de la Cuestidon. Mencionaremos
también otras metodologias, como por ejemplo CMMI.

En este punto llegamos a la Resolucion del Problema. Conociendo los dos
primeros apartados nos encontramos en situacidn de proponer una serie de
medidas que pueden mejorar sustancialmente la situacion descrita
previamente. Se tratardn temas como la creacién de un equipo intermedio de
control financiero, métodos para potenciar la fase de Analisis de los proyectos
informaticos, gestion eficiente de los recursos tecnoldgicos, gestiéon de
proveedores, gestion de personal y el desarrollo responsable de proyectos
dentro de la organizacion.

Para finalizar mostraremos las Conclusiones obtenidas durante el trabajo, y las
Lineas Futuras.
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2. Planteamiento del Problema

2.1. Introduccion

La Gestidon Financiera de los Servicios Tl, ha sido siempre uno de los puntos mas
débiles dentro de los diferentes marcos de trabajo que estructuran las actividades de
los Departamentos de TI. El hecho, de que, haya otra unidad en la organizacién cuya
actividad se solapa completamente con la necesidad de un control financiero del area
de Tl hace que, en muchas ocasiones, los objetivos o los puntos de vista desde los que
se analiza la informacidn financiera relativa tanto a costes como a presupuestos de Tl
no satisfaga las necesidades propias de los Departamentos TI.

La Gestion Financiera en ITIL nace con la necesidad de crear una serie de buenas
practicas cuya finalidad es, administrar de manera eficiente todos los costes de una
Organizacion TI. Cuando decimos “necesidad”, lo que realmente queremos decir, es
que, la actual gestiéon de los presupuestos de los servicios Tl en la mayoria de
organizaciones se trata de manera incorrecta. Aunque casi todas las empresas y
organizaciones utilizan las tecnologias de la informacion en practicamente todos sus
procesos de negocio, es algo comun que no exista un conocimiento real de los costes
gue esta tecnologia supone. Algunos aspectos problematicos que se detectan por este
desconocimiento pueden ser:

e Presupuestos mal elaborados derivado de la mala evaluacién de los costes
asociados a la prestacion de servicios.

e Las areas de Tl de una compaiiia deben tener conocimiento de la informacion
financiera necesaria de toda la organizacién para realizar su propia gestion del
area correctamente. Algo que no siempre suele darse, y lo que implica que
desde las areas TI. Esto es debido a que el Negocio tiene mucha fuerza, y su
poder de decisién prima siempre por encima de las areas de TI.

e Malgasto o desaprovechamiento de la tecnologia comprada. En muchas
ocasiones se invierte en mas tecnologia de la necesaria tanto en nimero como
en calidad de esta. Por ejemplo, compra de mdaquinas mas potentes de las
necesarias para una determinada aplicacién, excesiva memoria de un
ordenador,...
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* Desaprovechamiento de los recursos personales contratados: mds personas
trabajando de lo que un proyecto exige.

e Falta de planes y prediccién de gastos para el mantenimiento y mejoras de los
servicios TI.

* Ausencia de un sistema que controle que aquellos servicios Tl en los que se
ha invertido son empleados para satisfacer los requisitos de Negocio.

2.2. Elaboracion de los Presupuestos

En la mayoria de los casos y englobando todos los puntos mencionados anteriormente,
lo que podemos concluir es que no se hace una estimacién correcta de gastos para los
servicios Tl, lo que provoca que a posteriori sea necesario ajustar de nuevo los
presupuestos (si es posible) o afiadir nuevos costes inesperados.

Los presupuestos finales son recortados/reducidos por el Negocio y los Departamentos
Financieros en todos los casos, por lo que pocas veces la gestion de los Departamentos
Tl tienen algo que decir. Basado en la experiencia real, los hechos son los siguientes:

1. Desde Negocio se propone un alcance determinado junto con un
presupuesto concreto.

2. El area de Tl recibe dicho presupuesto y lo analiza. De esta manera acota el
alcance propuesto a ese presupuesto y lo envia de vuelta a Negocio.

3. El area de Negocio realiza una serie de revisiones presupuestarias de todos
los proyectos y se asigna un nuevo presupuesto al proyecto atendiendo a las
prioridades de este y de las dreas que se quieren potenciar.

Los departamentos de Tl reciben de nuevo este presupuesto para un determinado
alcance, y vuelve a realizar la tarea de acotarlo y lo entregan de nuevo a Negocio. Este
tipo de interacciones se realizan en varias ocasiones. Es decir, el paso del punto 3 al
punto 2 se realiza mas de una vez hasta que se llega a un acuerdo final.

Una vez acordado el presupuesto y el alcance finales, llega el momento de realizar las
negociaciones con los proveedores. Se realiza una RCP, explicando a cada proveedor lo
gue queremos hacer. Siempre se intentard conversar con varios proveedores (a partir
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de tres) para manejar diferentes posibilidades. En esta RCP se explican las condiciones
en las que queremos trabajar, lo que queremos realizar, en qué tiempos, cémo,... Los
proveedores contestan diciendo lo que nos va a costar realizar ese proyecto y ademas
cada uno de ellos podemos decir que se intentan vender, destacando sus cualidades.
Ademas entregan un plan de proyecto explicando cdmo lo van a hacer, en qué
tiempos, qué personas van a hacer qué, etc. Una vez el area de Tl tiene todas las
respuestas, valora a todos los proveedores atendiendo a los criterios que mas nos
interesen. Finalmente, el area se decide por uno/s de ellos y se comienza a trabajar.

Es importante destacar que no sélo como Gestor de un Proyecto hay que negociar con
el Proveedor, sino que existen otros equipos con los que hay que tratar y los que
suponen un coste al proyecto (CTO, Equipos Cross). Se vera mas adelante.

Es cierto que en algunos casos la estimacidon no es correcta por parte del equipo TI,
pero es importante resaltar la reduccidn que esos presupuestos sufren por parte del
Negocio y los Departamentos Financieros, intentando ajustarlos al maximo.

Aqui surge una pregunta clave, étiene tanto Negocio como el Departamento Financiero
de una organizaciéon un conocimiento muy cercano sobre los costes que suponen el
desarrollo o la elaboracién de un determinado servicio TI? O por el contrario, ¢ése trata
de una visibilidad mucho mas a alto nivel y que no entra en el detalle?

Sin ninguna duda, el area de Negocio tiene un conocimiento muy amplio de gestién
financiera y de la administracion global de una compafiia. Sin embargo, el detalle de un
determinado proyecto tecnoldgico y los problemas que pueden ir apareciendo en este
no siempre estan a su alcance ni en su mano conocerlos.

2.3. Problemas Principales

Idealmente los proyectos en el Area de Tecnologia en cuestién, normalmente tienen
un alcance cerrado, con unos tiempos de entrega dados y un presupuesto cerrado. Se
tratan de Proyectos cerrados, conocidos como Fixed Price. Desde los departamentos
Tl, a partir del tiempo disponible, es decir, la fecha de entrega, y el presupuesto,
acotamos el alcance. Existen diferentes intervinientes en cada Proyecto:

® CTO, Chief Technology Officer, dependiendo de las necesidades de Proyecto
hacen una tarifa determinada.
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® Equipos Cross, que contribuyen con el Proyecto Tl en mayor o menor medida,
también hacen una tarifa a este.

e Proveedor (suele haber mds de uno), idem que con los dos anteriores. En
todos los casos, o casi todos, los proveedores se dedican a los desarrollos y
emiten las tarifas mds elevadas a los equipos de Proyecto. Por ello, gestionar
econdmicamente el trabajo del equipo proveedor se plantea como uno de los
problemas principales o una de las tareas mas arduas.

Para que fuera un proyecto Fixed Price completo, el desarrollo de este deberia
cerrarse con un unico proveedor, cosa que no se hace en casi ningun caso. Por ello
hablamos de Proyectos Fixed Price o Proyectos Cerrados parciales. El departamento Tl
le ofrece el Presupuesto Fixed Price a Negocio y se llega a un acuerdo también sobre
este mismo Presupuesto Fixed Price con los intervinientes anteriores. Sin embargo,
como hemos visto en la parte inicial del apartado, llegar a este acuerdo no es tan
sencillo ya que ese alcance cerrado del que hablamos es totalmente irreal.

Los proyectos de tecnologia se tratan de proyectos de gran envergadura, donde acotar
el alcance resulta muy complicado. De esta manera, un cambio de este alcance, puede
tener un gran impacto en el presupuesto. Acotar el alcance realmente es una tarea
imposible. Por lo tanto, resulta incompatible este tipo de Proyectos Fixed Price,
cuando el alcance es variable. Esto es una realidad del area. De la misma manera que
al drea de Tl se le impone un Fixed Price desde Negocio, el propio area se ve forzado a
gestionar un Fixed Price con los proveedores, ya que sino el mayor riesgo recaeria en
las areas TI.

Por un lado los proveedores tienen la “seguridad” de que han firmado un presupuesto
con alcance cerrado, de manera que negociar cualquier cambio de alcance que surja es
muy complicado. Los proveedores se agarran a ese contrato firmado de alcance
cerrado. En este momento, los departamentos Tl se encuentran en una situacidn
incémoda ya que por un lado se tiene la responsabilidad (con el Negocio) de entregar
ese proyecto, cosa que el proveedor no tiene, y es necesario gestionar esos cambios
de alcance con dichos proveedores, lo cual tiene impacto en el presupuesto.

En este punto podemos decir que si no somos capaces de definir un alcance cerrado,
no tiene sentido la decisién de Negocio de pedir un proyecto Fixed Price. Y otra de las
razones, es que el mercado constantemente estd evolucionando, por lo que definir un
alcance limitado pierde el sentido, ya que los requisitos van cambiando.

e A raiz de lo comentado anteriormente, podemos decir que probablemente el
principal problema que se encuentra la compaiiia en la relacion profesional con
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cada uno de los proveedores, son los cambios de alcance que se producen
durante la etapa de desarrollo de un proyecto. Sea la causa que sea, esto
genera una gran cantidad de problemas entre el proveedor y el personal
interno de la empresa. El proveedor ante un nuevo cambio de alcance se
planta, y presenta una nueva propuesta de oferta, es decir, pide que se le
pague para cubrir este alcance recién detectado. Aqui surge una disputa entre
el propio proveedor y la compania. ¢Debe la empresa pagar al proveedor para
realizar estos cambios nuevos? O, por el contrario, ées el proveedor el que
debe cargar con dicho alcance e implantarlo dentro de lo ya acordado en la
propuesta inicial? El proveedor se basa en que el proyecto en desarrollo es
cerrado, es decir, con alcance cerrado, y su trabajo se paga para cubrir dicho
alcance. Por eso, si se producen nuevos cambios que han de aplicarse, se le
debe pagar por ello. En algunos casos, la compaiiia puede achacar que esos
cambios de alcance han aparecido por un incorrecto analisis de requisitos del
proveedor al cliente, y, cree que debe ser él, el que cargue con ello. Sin
embargo, no siempre puede acogerse a esto, por lo que es inevitable negociar
con el proveedor y pagarle en la medida que se requiera. Aqui vemos que un
presupuesto adaptado para un proyecto de un determinado alcance, se puede
desestabilizar con cualquier cambio de este tipo.

La Gestion Flexible del Presupuesto no se realiza de una manera agil. Esto
permitiria también gestionar el alcance también de forma mas agil.

Otro impacto que tiene la “supremacia” del Negocio frente a las areas TI, es
gue en muchos casos, cada linea de Negocio desarrolla soluciones ad-hoc para
sus propios requisitos, lo que puede dar que se invierta en proyectos
duplicados. Muchos proyectos mueren o desaparecen sin llegar a ser realmente
utiles durante su existencia. Esto significa, dinero, en muchos casos cantidades
importantes, invertido en un producto que no se ha utilizado y que
directamente se ha descartado.

Presupuestos plurianuales: A pesar de tener un plan de varios anos, la gestiéon
del presupuesto se hace anual por lo que no garantiza la continuidad del
proyecto pasado el primer ano, pudiendo este quedar parado. Por poner un
ejemplo, si tenemos un presupuesto de 9 millones de Euros a tres afios, de
forma que el presupuesto se divide en 2, 5 y 2 millones de Euros en cada afio.
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Pasado el primer aio, se gastan los 2 primeros millones de Euros, nadie puede
asegurarnos la continuidad del proyecto. ¢Qué ocurre con los restantes 7
millones de Euros que quedan pendientes? El Negocio, si cambia sus
prioridades, estos 7 millones deberian quedar alocados. Y los proyectos en los
gue se ha invertido inicialmente puede que no alcancen las metas deseadas en
un inicio, ya que el objetivo era “mas a largo plazo”. De esta manera podemos
encontrar proyectos descartados o parados. De nuevo esto supone una
inversién de capital totalmente desperdiciada. Caso real: una plataforma con
una misma instancia en la cual se van a implantar tres proyectos de caracter
similar. Dos de los tres proyectos suben a produccién, mientras que el tercero
gueda parado por resultar la tarea de merge de esos tres proyectos muy
compleja. Se decide retrasar el proyecto hasta que el entorno productivo
guede estable con los dos primeros implantados. Justo hasta ese momento no
se retomaria. Pues bien, desde Tecnologia se decide no arrancar de nuevo el
proyecto, al menos por el momento y seguro que no a corto tiempo. Esto
supone una gran cantidad de dinero invertido que temporalmente no va a ser
aprovechado. ¢Se va a llegar a retomar el proyecto? Cuando se retome, ¢habra
pasado un tiempo demasiado largo para que sea necesario actualizar la
tecnologia, versiones, etc... ?

e Business Cases, que es un documento donde se detalla la inversidén y las
ganancias de un determinado proyecto, no estan soportados por el Negocio y
no dan ninguna responsabilidad al Negocio. En otras palabras, en caso de que
un proyecto no tenga éxito o el ROl (Retorno de la Inversidn) obtenido no sea el
esperado, el Champion del proyecto de Negocio, no tiene una responsabilidad
por haber presentado ese Business Case. Actualmente es tan sélo un requisito
del area de TI cuando deberia ser también de Negocio. é{Quién es el
responsable de que un proyecto no tenga éxito o suponga un fracaso? El Area
de Tecnologia, salvo en proyectos tecnoldgico internos para el propio Area, no
suele ser la que arranca los proyectos, sino que lo hace Negocio. Por ello, en
caso de errores Negocio deberia afrontar las consecuencias. Esto actualmente
no se gestiona de forma responsable.

éEsto qué implica? Un proyecto que resulta un fracaso puede desaparecer sin
ninguna consecuencia, lo que implica que la inversidn realizada en el proyecto sea
totalmente desperdiciada. Esto supone uno de los grandes problemas junto con el
del alcance variable del proyecto.
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La subcontratacién en algunos casos genera problemas. En mi empresa la
mayoria de los proyectos internos que se desarrollan, son implementados por
empresas consultoras. De forma general, los empleados internos suelen ser
una pequena parte del proyecto, mientras que los empleados subcontratados
son un mayor nimero. En general el modelo de gestidn de los equipos es asi, y
podriamos decir que la proporcidn seria un 80% de externos frente al 20% de
internos. Esto hace que se invierta econdmicamente en personas que
realmente no pertenecen a la empresa, lo que provoca que una vez terminado
su etapa laboral en ella, se marchan y con ellos el conocimiento que puedan
tener, el cual no siempre es correctamente transmitido a los responsables o
compafieros internos de la entidad. Desde este punto de vista, se ha invertido
en recursos que no han sido rentables 100% para la empresa, porque parte de
esa inversion se va. Un ejemplo real: “la implantacion de una herramienta
internacional en la entidad, para que sea utilizada en el drea de Negocio por sus
usuarios”. Actualmente una persona con un perfil en el que se anuncia un gran
manejo de esta herramienta es muy demandada y valorada y valorada
laboralmente hablando. Pues bien, el “know-how” del sistema a implantar en la
entidad lo tiene el equipo de proyecto externo, y no el interno. Una vez
finalizada la etapa del desarrollo y después de la subida a produccion del
sistema, el equipo del proveedor termina su contrato y se marcha con todo el
conocimiento adquirido, y no transmitido correctamente o en su totalidad al
equipo interno. Es claro, que aqui se produce una pérdida econémica y mal
gestionada.
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3. Estado de la Cuestiéon

3.1. Problematica Actual

En un principio las organizaciones de Tl estaban enfocadas a temas técnicos, pero a
medida que han pasado los afios, las organizaciones han orientado sus objetivos hacia
la calidad de sus servicios. Eso significa que las organizaciones de Tl necesitan
concentrarse en la calidad de servicios Tl y para cumplir con esto deben alinearse con
los objetivos de negocio de la organizacién. Por esto cada vez es mayor el niumero de
organizaciones que reconocen a las organizaciones de Tl como un importante
mecanismo de entrega de servicio a sus clientes.

Cuando los servicios Tl son criticos, cada una de las actividades que se realizan deben
estar ejecutadas con un orden para asegurar que el grupo Tl proporciona valor y
entrega los servicios de forma consistente. Asi es que, para esto, un buen comienzo es
enfocar la Administracion de Servicios de Tl (IT Service Management ITSM) e ITIL hacia
los objetivos organizacionales, y no enfocarlo hacia la tecnologia.

La infraestructura de Tl tiene que ser administrada, asi que es ITIL quien provee de un
marco de trabajo para la administracion de la infraestructura de Tl. Una apropiada
administraciéon de la infraestructura de Tl asegurara que los servicios requeridos por los
procesos de negocio estén disponibles.

En caso de los servicios online, que entregan las organizaciones, pongamos por
ejemplo, las de los bancos, el componente de Tl que soporta este proceso de negocio,
puede ser mas robusto, ya que los clientes externos necesitan disponibilidad de los
servicios Tl y requieren de desempefiio consistente.

Se han identificado una serie de aspectos estratégicos de aplicacién en la
implementacion de ITIL:

e Alineamiento estratégico de Tl con el negocio

A través de la implementacion de IT Service Management en la organizacién de Tl, se
soportaran los objetivos de Tl respecto a la entrega de los servicios que son requeridos
por el negocio. Ademas no se pueden entregar servicios de Tl efectivos sin conocer en
detalle las demandas, necesidades y deseos del cliente. ITSM soporta la organizacidn
de Tl para alinear las actividades de Tl y la entrega de los servicios con los
requerimientos del negocio.

Una vez que los procesos de la administracion de servicios de Tl estan alineados con los
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objetivos de negocio, ITIL recomienda que se cuente con un programa de mejora
continua o CSIP (Continuous Service Improvement Programme). Para esta mejora
deben considerarse tres aspectos que son fundamentales:

1. La efectividad y eficiencia de los procesos de administracion de servicios.
2. Una buena infraestructura de Tl en términos de herramientas y tecnologia.

3. Que la gente que utilice estas herramientas posea las correctas habilidades y
tenga el entrenamiento apropiado orientado a una cultura de servicio.

Es muy importante que estos tres aspectos sean considerados e implementados de
forma correcta por parte de las organizaciones para que los objetivos de la
administracidn de servicios sean una realidad.

e C(Clientes y usuarios

Los conceptos de clientes y usuarios son utilizados habitualmente sin hacer diferencia,
pero en ITIL si existe diferencia entre ellos. Un cliente es el duefio de los procesos de
negocio, paga por los servicios de Tl que soportan los procesos de negocio, y de forma
regular son los gerentes en la estructura organizacional. Por otro lado un usuario es la
persona que utiliza los servicios en su trabajo diario.

El principal punto de contacto entre el usuario y el area de Tl es la funcion de Mesa de
Servicio (Service Desk), mientras que el punto de contacto del cliente es el proceso de
Administracion de Interaccion con el cliente. Por ejemplo, un proceso de Gestion de
Incidencias que funcione mal afectara a la poblacidon de usuarios inmediatamente; un
servicio que no vale lo que cuesta tendrd un impacto mayor en el cliente.

Es importante distinguir las distintas pero relacionadas necesidades de Usuario y
Clientes en la provision de servicios. Ciertamente, sus propdsitos puede que estén
enfrentados y necesiten ser equilibrados; por ejemplo, los usuarios pueden exigir
mayor disponibilidad mientras que el cliente puede buscar mayor provecho a su dinero
en distintos niveles de disponibilidad. Hay procesos de informacidon que se deben
mantener y elementos clave del proceso que ambas partes deben definir.

e Orientacion al proceso

La administracién de servicios de Tl ayuda a la organizaciéon de Tl a administrar la
entrega de servicios. Para ello se base en la organizacién de las actividades de Tl dentro
de los procesos de principio a fin. Con lo cual la orientacidon de las mismas hacia el
proceso es clave fundamental para el éxito.

Definiremos como proceso a una serie de actividades que a partir de una entrada
obtienen una salida. El flujo de informacién dentro y fuera de cada area de proceso
indicara la calidad del proceso en particular.
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Existen puntos de monitorizacién en el proceso para poder medir la calidad de los
productos y la provisién de los servicios.

Los procesos pueden ser medidos por su efectividad y eficiencia, es decir, si el proceso
alcanzo su objetivo y si se hizo un éptimo uso de los recursos utilizados para lograr ese
objetivo. Por lo que si el resultado de un proceso cumple con el “estdandar” definido,
entonces el proceso es efectivo, y si las actividades en el proceso estdan cumpliendo con
el minimo requerido de esfuerzo y coste, entonces el proceso también es eficiente. Es
muy importante la evaluacién de la efectividad y eficiencia de los procesos.

e Gestion de la calidad
Uno de los objetivos principales de la Gestion de Servicios Tl es proporcionar una
adecuada gestién de la calidad. Para ello es importante tener en cuenta los siguientes
aspectos claves para realizar una éptima gestion de la calidad:

e Inculcar la filosofia de atencidn al cliente en toda la organizacion.

e Conocer en profundidad todos los servicios y productos que son ofertados por
la organizacién.

e Hacer un seguimiento de los servicios prestados y su eficacia y rendimiento en
cada etapa del proceso.

e Conocer las necesidades de los clientes, y poder reorientarlos en determinadas
ocasiones.

e Controlar todas las herramientas tecnoldgicas de las que se puedan disponer
para ofrecer un servicio de alta calidad.

Gestionar de forma efectiva y eficiente todas las relaciones con los clientes y usuarios.

3.2. Introduccion a ITIL

Las Tecnologias de la Informacién son tan antiguas como la historia misma y han
jugado un importante papel en la misma. Sin embargo, no ha sido hasta tiempos
recientes que mediante la automatizacién de su gestion se han convertido en una
herramienta imprescindible y clave para empresas e instituciones.

La informacién es probablemente la fuente principal de negocio en el primer mundo y
ese negocio a su vez genera ingentes cantidades de informacion. Su correcta gestion es
de importancia estratégica y no debe considerarse como una herramienta mas entre
muchas otras.
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Hasta hace poco las infraestructuras informaticas se limitaban a dar servicios de
soporte y de alguna forma eran equiparables con el otro material de oficina: algo
importante e indispensable para el correcto funcionamiento de la organizacién pero
poco mas.

Sin embargo, en la actualidad esto ha cambiado y los servicios Tl representan
generalmente una parte sustancial de los procesos de negocio. Algo de lo que es a
menudo responsable el advenimiento de ubicuas redes de informacion: sirva de
ejemplo la Banca Electroénica.

Los objetivos de una buena gestion de servicios Tl han de ser:

e Proporcionar una adecuada gestién de la calidad.

e Aumentar la eficiencia.

e Alinear los procesos de negocio y la infraestructura TI.
e Reducir los riesgos asociados a los Servicios TI.

e Generar negocio.

ITIL, Information Technology Infrastructure Library, la Biblioteca de Infraestructura de
Tecnologias de Informacidn, es un conjunto de conceptos y practicas para la gestion de
servicios de las Tecnologias de la Informacién, el desarrollo de Tecnologias de la
Informaciéon y las operaciones relacionadas con las mismas en general. ITIL da
descripciones detalladas de un extenso conjunto de procedimientos de gestion ideados
para ayudar a las organizaciones a lograr calidad y eficiencia en las operaciones de TI.
Estos procedimientos son independientes del proveedor y han sido desarrollados para
servir como guia que abarque toda infraestructura, desarrollo y operaciones de TI.

Esta metodologia se basa en la calidad de servicio y el desarrollo eficaz y eficiente de
los procesos que cubren las actividades mas importantes de las organizaciones.
Garantizando asi los niveles de servicio establecidos entre la organizacion y sus
clientes.

El objetivo de ITIL es diseminar las mejores practicas en la Gestién de Servicios de
Tecnologias de Informacion. Esta metodologia esta especialmente desarrollada para
reducir los costos de provisién y soporte de los servicios IT, al mismo tiempo de
garantizar los requerimientos de la informaciéon en cuanto a seguridad, mantienen e
incrementan sus niveles de fiabilidad, consistencia y calidad.

ITIL brinda una descripcién detallada de un ndmero de préacticas importantes en Tl, a
través de una amplia lista de verificacidn, tareas, procedimientos y responsabilidades
que pueden adaptarse a cualquier organizacién. ITIL describe una aproximacién
sistematica y profesional a la Gestion de Servicios TI. Haciendo énfasis en la
importancia clave de cumplir con los requerimientos del negocio respetando los costos
acordados.
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ITIL representa una predisposicidn incondicional para orientarse al cliente y al servicio,
es un prerrequisito. En muchas compafiias esto requiere un cambio -cultural
predominante.

En resumen, con la ayuda de ITIL, se crea una terminologia clara en el sector de la
Gestién de Servicios de TI. Son un conjunto de mejores practicas y estdndares en
procesos para hacer mas eficiente el disefio y administracion de infraestructuras de
datos. Las normas ISO son demasiado rigidas para los negocios, pues lo que se ajusta
bien a una empresa no lo hace a otra. En cambio, la incorporacion de mejores practicas
es una forma sencilla de mejorar y estandarizar la calidad de los procesos corporativos.
Las guias generales de mejores practicas les sirven a todas las compafiias, esta es una
de muchas de las ventajas del uso de las metodologias ITIL.

3.3. Origenes de ITIL

Desarrollada a finales de 1980 (1987), la Biblioteca de Infraestructura de Tecnologias
de la Informacidn (ITIL) se ha convertido en el estdndar mundial de facto en la Gestidn
de Servicios Informaticos. Iniciado como una guia para el gobierno de UK, el cual
escribié una consistente serie de mejores practicas de Tl elaborada segln experiencias
de los sectores publico y privado con el fin de que sirvieran como directrices para
empresas britanicas que implementaban TI. La estructura base ha demostrado ser util
para las organizaciones en todos los sectores a través de su adopcion por innumerables
compaiiias como base para consulta, educacién y soporte de herramientas de
software. La calidad de los servicios que brindaba el gobierno britanico era tan alta,
que se establecid a la entonces CCTA (Agencia Central de Telecomunicaciones y
Computacién, hoy Ministerio de Comercio, OGC) a que desarrollara una guia para que
los ministerios y demas oficinas del sector publico de Gran Bretafia utilizaran de
manera eficaz sus recursos de Tecnologias de Informacién.

ITIL fue desarrollada al reconocer que las organizaciones dependen cada vez mads de la
Informdtica para alcanzar sus objetivos corporativos. Esta dependencia en aumento ha
dado como resultado una necesidad creciente de servicios informaticos de calidad que
se correspondan con los objetivos del negocio, y que satisfagan los requisitos y las
expectativas del cliente. A través de los afios, el énfasis pasdé de estar sobre el
desarrollo de las aplicaciones Tl a la gestién de servicios TI. La aplicacion Tl (a veces
nombrada como un sistema de informacién) sélo contribuye a realizar los objetivos
corporativos si el sistema estd a disposiciéon de los usuarios y, en caso de fallos o
modificaciones necesarias, es soportado por los procesos de mantenimiento y
operaciones.

A lo largo de todo el ciclo de los productos Tl, la fase de operaciones alcanza cerca del
70-80% del total del tiempo y del coste, y el resto se invierte en el desarrollo del
producto (u obtencion). De esta manera, los procesos eficaces y eficientes de la
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Gestidn de Servicios Tl se convierten en esenciales para el éxito de los departamentos
de TI. Esto se aplica a cualquier tipo de organizacion, grande o pequefa, publica o
privada, con servicios Tl centralizados o descentralizados, con servicios Tl internos o
suministrados por terceros. En todos los casos, el servicio debe ser fiable, consistente,
de alta calidad, y de coste aceptable.

ITIL, como se ha dicho al inicio de este punto, fue producido originalmente a finales de
1980 y constaba de 10 libros centrales cubriendo las dos principales areas de Soporte
del Servicio y Prestacion del Servicio. Estos libros centrales fueron mas tarde
soportados por 30 libros complementarios que cubrian una numerosa variedad de
temas, desde el cableado hasta la gestion de la continuidad del negocio. Estos libres
estaban dentro de un proyecto inicialmente dirigido por Peter Skinner y John Stewart.
Las publicaciones fueron retituladas principalmente como resultado del deseo (por Roy
Dibble de la CCTA) de que fueran vistas como una guia y no como un método formal, y
como resultado del creciente interés que habia fuera del gobierno britanico. A partir
del ano 2000, se acometié una revision de la biblioteca. En esta revision, ITIL ha sido
reestructurado para hacer mas simple el acceder a la informacion necesaria para
administrar sus servicios. Los libros centrales se han agrupado en dos, cubriendo las
areas de Soporte del Servicio y Prestacion del Servicio, en aras de eliminar la duplicidad
y mejorar la navegacion. El material ha sido también actualizado y revisado para un
enfoque conciso y claro.

La popularidad de ITIL como pionera, impulsora y creadora de una gestion efectiva de
Tl origind la creacidn de un programa de certificacion convirtiéndose asi en uno de los
enfoques mas aceptados para gestion de servicios de Tl en el mundo. Ademas, cuenta
con el respaldo de un amplio esquema de calificaciones, organizaciones de
capacitacién acreditadas y herramientas de implementacion y evaluacién. Hoy, ITIL es
conocido y utilizado mundialmente. Pertenece a la OGC (Oficina de Comercio del
Gobierno Britanico), pero es de libre utilizacién.

3.4. ITIL v3

En ITIL v3 reestructura el manejo de los temas para consolidar el modelo de "ciclo de
vida del servicio" separando y ampliando algunos subprocesos hasta convertirlos en
procesos especializados. Esta modificacion responde a un enfoque empresarial para
grandes corporaciones que utilizan ampliamente ITIL en sus operaciones y aspira a
consolidar el modelo para conseguir aun mejores resultados. Es por ello que los
especialistas recomiendan que empresas emergentes o medianas no utilicen ITIL v3 si
no cuentan con un modelo ITIL consolidado y aspiran a una expansidon a muy largo
plazo. ITIL v3 consta de 5 libros basados en el ciclo de vida del servicio:

1. Estrategia del Servicio
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2. Disefio del Servicio
3. Transicién del Servicio
4. Operacion del Servicio

5. Mejora Continua del Servicio

En las paginas web de osiatis asi como en la propia wiki de ITIL podemos encontrar
gran cantidad de informacién sobre su ciclo de vida completo.

3.4.1. Estrategia del Servicio

Se enfoca en el estudio de mercado y posibilidades mediante la busqueda de servicios
innovadores que satisfagan al cliente tomando en cuenta la real factibilidad de su
puesta en marcha. Asi mismo se analizan posibles mejoras para servicios ya existentes.
Se verifican los contratos con base en las nuevas ofertas de proveedores antiguos y
posibles nuevos proveedores, lo que incluye la renovacién o revocacién de los
contratos vigentes.

3.4.1.1. Procesos

3.4.1.1.1. Gestion Financiera

Las actividades y los objetivos de los procesos de la Gestion Financiera son
esencialmente idénticos en ITIL V2 y V3. En ITIL V2 la Gestidn Financiera formaba parte
de la Provision del Servicio.

e Subprocesos:
o Presupuestos
o Contabilidad
o Politica de Precios

o Supervision de la Gestidn Financiera

3.4.1.1.2. Gestion del Portfolio de Servicios

Gestionar servicios en forma de portafolio es un nuevo enfoque dentro de ITIL V3. ITIL
V3 amplia este enfoque considerando cémo deberia mantenerse el Portafolio de
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Servicios continuamente actualizado y desarrollado.

e Subprocesos:
o Evaluacion de la Estrategia del Servicio
o Definicidn de la Estrategia del Servicio
o Actualizacién del Portafolio de Servicios

o Planificacidn Estratégica

3.4.1.1.3. Gestion de la Demanda

Se encarga de predecir y regular los ciclos de consumo, adaptando la produccion a los
picos de mayor exigencia para asegurar que el servicio se sigue prestando de acuerdo a
los tiempos y niveles de calidad acordados con el cliente.

e Subprocesos:
o Andlisis de la activada del negocio

o Desarrollo de la oferta

Cambios en la version 2011

Los conceptos dentro de la publicacidn se han aclarado, sin necesidad de cambiar el
mensaje general. La publicacién actualizada incluye una orientacion mas practica y con
mas ejemplos.

Financial Management for IT services (Gestién Financiera de Tl)

La gestion financiera de Tl ha ampliado para incluir algunos de los elementos clave de
la ITIL publicaciones anteriores que habian sido excluidos en la edicion 2007 de la
Estrategia del Servicio — tales como contabilidad, elaboracién de presupuestos y de
cargos.

Business Relationship Management (Gestién de Relaciones del Negocio)

Este es un nuevo proceso que se asemeja al existente en la ISO 20.000. Se hace una
diferenciacion para los distintos proveedores de servicio: tipo I, Il y lll . Se brinda una
explicacion diferente para cada tipo de proveedor.

Governance (Gobierno)

Ahora hay mas detalles sobre el concepto de Gobierno, incluida una definicién mas
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completa de su significado, la diferencia entre el gobierno y gestién, un marco de
gobierno, y cémo la gestidn del servicio se relaciona con el gobierno.

Cloud Computing (Computacién en la nube)

Se ha incluido en qué forma la gestion de servicios se ve afectada por la aparicion de la
computacion en la nube. Se agregd un nuevo apéndice que cubre especificamente la
estrategia de servicio y la nube: caracteristicas, tipos, tipos de servicio, y los
componentes de la arquitectura de nube.

3.4.2. Diseiio del Servicio

Una vez identificado un posible servicio el siguiente paso consiste en analizar su
viabilidad. Para ello se toman factores tales como infraestructura disponible,
capacitacién del personal y se planifican aspectos como seguridad y prevencién ante
desastres. Para la puesta en marcha se toman en consideracion la reasignacion de
cargos (contratacion, despidos, ascensos, jubilaciones, etc), la infraestructura y
software a implementar.

3.4.2.1. Procesos

3.4.2.1.1. Gestion del Catdlogo de Servicios

Asegurarse de que se realice y se edite debidamente un Catdlogo de Servicios que
contenga informacién precisa y actualizada de todos los servicios operacionales y de
los proximos a ofrecerse. La gestion de este catalogo provee informacién fundamental
para el resto de los procesos de Gestidon de Servicios: detalles de servicios, estatus
actual e interdependencia de los mismos.

3.4.2.1.2. Gestion de Niveles de Servicios (SLM)

Negociar Acuerdos de Nivel de Servicio (SLA) con los clientes y disefiar servicios de
acuerdo con los objetivos propuestos. La Gestion del Nivel de Servicio (Service Level
Management, SLM) también es responsable de asegurar que todos los Acuerdos de
Nivel Operacional (OLA) y Contratos de Apoyo (UC) sean apropiados, y de monitorear e
informar acerca de los niveles de servicio.
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e Subprocesos:
o Mantenimiento de Infraestructura de SLM
o Inscripcidon de Clientes en Servicios Estandar
o lIdentificaciéon de Requisitos de Servicio
o Descomposicidn del Servicio de Negocio en Servicios de Soporte
o Disefio Técnico y Organizativo del Servicio
o Compilacién y Presentacion de la Solicitud de Cambio
o Firma de Acuerdos y Activacién del Servicio

o Monitorizacion e Informes del Nivel de Servicio

3.4.2.1.3. Gestion de la Disponibilidad

Definir, analizar, planificar, medir y mejorar la disponibilidad de servicios de Tl en todos
los aspectos. La Gestién de la Disponibilidad se encarga de asegurar que la
infraestructura, los procesos, las herramientas y las funciones de Tl sean adecuados
para cumplir con los objetivos de disponibilidad propuestos.

e Subprocesos:
o Diseio del Servicio para Disponibilidad
o Pruebas de la Disponibilidad

o Monitorizacién e Informes de la Disponibilidad

3.4.2.1.4. Gestion de la Capacidad

Asegurar que la capacidad de servicios de Tl y la infraestructura de Tl sean capaces de
cumplir con los objetivos acordados de capacidad y desempefio de manera
econdmicamente efectiva y puntual. La Gestién de la Capacidad toma en cuenta todos
los recursos necesarios para llevar a cabo los servicios de Tl, y prevé las necesidades de
la empresa a corto, medio y largo plazo.

e Subprocesos:
o Gestion de la Capacidad del Negocio
o Gestion de la Capacidad de Servicios
o Gestion de la Capacidad de Componentes

o Informes de Gestidn de la Capacidad
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3.4.2.1.5. Gestion de la Continuidad de los Servicios de TI

Controlar riesgos que podrian impactar seriamente los servicios de Tl. La Gestién de la
Continuidad del Servicio de TI (IT Service Continuity Management, ITSCM) se ocupa de
que el proveedor de servicios de Tl siempre pueda proveer un minimo nivel del servicio
propuesto reduciendo el riesgo de eventos desastrosos hasta niveles aceptables y
planificando la recuperacidon de servicios de Tl. La ITSCM debe disefarse para que
apoye la gestidn de la continuidad del negocio.

e Subprocesos:
o Disefo del Servicio para Continuidad
o Soporte a ITSCM
o Adiestramiento y Pruebas en ITSCM
o Revisién de ITSCM

3.4.2.1.6. Gestion de Proveedores

Asegurar que todos los contratos de proveedores apoyen las necesidades de la
empresa, y que todos los proveedores cumplan sus compromisos contractuales.

e Subprocesos:

o Abastecimiento del Marco de Referencia de la Gestion de
Suministradores

o Evaluacion de Contratos y Suministradores Nuevos

o Establecimiento de Contratos y Suministradores Nuevos
o Procesamiento de Ordenes de Compra Estandar

o Revision de Contratos y Suministradores

o Renovacion o Terminacion de Contratos

3.4.2.1.7. Gestion de la Seguridad de Informacion

Asegurar la confidencialidad, la integridad y la disponibilidad de las informaciones,
datos y servicios de Tl de una organizacion. Normalmente, la Gestion de la Seguridad
de Tl forma parte del acercamiento de una organizacién a la gestién de seguridad, cuyo
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alcance es mas amplio que el del proveedor de Servicios de TI.

e Subprocesos:
o Disefio de Controles de Seguridad
o Pruebas de Seguridad
o Gestion de Incidentes de Seguridad

o Revision de Seguridad

3.4.2.1.8. Coordinacion del Diseiio (nuevo en la version 2011)

Garantizar que las metas y los objetivos de la etapa de disefo del servicio entregando y
manteniendo un punto Unico de coordinacién y control de todas las actividades y
procesos dentro de esta etapa del ciclo de vida de servicio

Cambios en la version 2011

Las principales modificaciones del libro de ITIL V3 Disefio del Servicio en su version
2011 incluye: un cambio a los denominados 5 aspectos del disefio y primordialmente la
inclusidn de un nuevo proceso de Coordinacién del Disefio. De esta manera esta fase
incluye ahora 8 procesos, en lugar de 7.

Nuevo Proceso ITIL V3 2011: Coordinacion del Disefio (Design Coordination Process)

Se adiciond este proceso para hacer mas claro el flujo de actividades en el ciclo de vida
del disefo. El propdsito del proceso de Coordinacién del Disefio es garantizar que las
metas y los objetivos de la etapa de disefio del servicio entregando y manteniendo un
punto Unico de coordinacion y control de todas las actividades y procesos dentro de
esta etapa del ciclo de vida de servicio. Las salidas del proceso de coordinacion del
disefio son potencialmente:

- Diseflo de servicios integrado y consistente a través del SDP (paquete de
disefio del servicio)

- Revision de la arquitectura empresarial

- Revision del sistema de gestién

- Revision de las métricas y métodos de medicidn
- Revision de procesos

- Actualizacion del Portafolio de Servicios

- Actualizacion de los registros de cambios
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3.4.3. Transicion del Servicio

Antes de poner en marcha el servicio se deben realizar pruebas. Para ello se analiza la
informacion disponible acerca del nivel real de capacitacion de los usuarios, estado de
la infraestructura, recursos IT disponibles, entre otros. Luego se prepara un escenario
para realizar pruebas; se replican las bases de datos, se preparan planes de rollback
(reversidn) y se realizan las pruebas. Luego de ello se limpia el escenario hasta el punto
de partida y se analizan los resultados, de los cuales dependera la implementacién del
servicio. En la evaluacion se comparan las expectativas con los resultados reales.

3.4.3.1. Procesos

3.4.3.1.1. Gestion de la Configuracion y Activos

Conservar informacion acerca de Elementos de Configuracion requeridos en la
prestacion de un servicio de Tl, incluyendo las relaciones entre los mismos.

e Subprocesos:
o Soporte a la Gestién de la Configuracion

o Verificacion y Auditoria de Configuraciones

3.4.3.1.2. Gestion del Cambio

El objetivo primordial de la Gestion de Cambios es viabilizar los cambios beneficiosos
con un minimo de interrupciones en la prestacidn de servicios de TI.

e Subprocesos:
o Soporte a la Gestién de Cambios
o Registro y Pre Evaluacidn de Solicitudes de Cambio
o Clasificacidn de Solicitudes de Cambio
o Evaluacion de Solicitudes de Cambio Urgentes - ECAB
o Evaluacion de Cambios - Gestor de Cambios

o Evaluacién de Cambios - CAB
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o Programacién de Cambios

o Evaluacién de Cambios (Revision Post-Implementacion)

3.4.3.1.3. Gestion del Conocimiento

Recopilar, analizar, archivar y compartir conocimientos e informacién dentro de una
organizacién. El propdsito primordial de esta gestion es mejorar la eficiencia
reduciendo la necesidad de redescubrir conocimientos.

3.4.3.1.4. Planificacion y Apoyo a la Transicion

Planificar y coordinar los recursos para implementar una edicion dentro de los
parametros de costo, tiempo y calidad estimados.

e Subprocesos:
o Iniciacién de Proyectos
o Planificacion de Proyectos
o Control de Proyectos

o Comunicados e Informes de Proyectos

3.4.3.1.5. Gestion de Release y Despliegue

Planificar, programar y controlar el movimiento de las releases en circunstancias reales
y de prueba. La meta principal de la Gestidn de Releases es salvaguardar la integridad
en condiciones reales y corregir las ediciones que se hayan puesto en uso.

e Subprocesos:
o Soporte a la Gestidén de Releases
o Implementacién de Releases Menores
o Construccion de Releases
o Implementacién de Releases
o Soporte ala Vida Temprana

o Cierre de Release

3.4.3.1.6. Gestion Validacién y Pruebas
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Asegurar que las ediciones implementadas y los servicios resultantes cumplan las
expectativas de los clientes, y verificar que las operaciones de Tl sirvan de soporte a los
servicios nuevos.

e Subprocesos:
o Definicién de Modelos de Prueba
o Validacion del Disefio del Servicio
o Adquisicién de Componentes para Ediciones
o Pruebas de Ediciones

o Pruebas de Aceptacidn del Servicio

3.4.3.1.7. Evaluacion (Evaluacién del cambio)

Cambios en la version 2011

En la edicion ITIL V3 2011 del libro de Transicion del Servicio, se realizaron
modificaciones y aclaraciones, a efectos de mejorar el entendimiento de los conceptos.

Se aclard la estructura, el contenido y las relaciones entre el Sistema de Gestién de
Configuraciones (CMS) y el Sistema de Gestién del Conocimiento del Servicio (SKMS)
para hacer mas entendibles los conceptos.

Se incorpord un nuevo contenido relacionado con la forma que debe ser usado un
Requerimiento de Cambio (RFC).

El proceso de Evaluacién (que no se ve en fundamentos sino en el Intermediate RCV)
fue renombrado como Evaluacion del cambio. Se modificd su propdsito y alcance, a
efectos de clarificar cuando debe ser usado.

El proceso de Gestion de Activos y Configuraciones del Servicio tiene informacion
adicional y se mejoraron los flujos de interaccidn con otros procesos, incluidos Gestién
de Cambio, Gestidn de Versiones y Entrega, y Evaluacién del Cambio.

Por ultimo se mejoraron las descripciones de los Elementos de Configuracion (Cl),
Sistema de Gestidon de Configuraciones (CMS) y el Sistema de Gestion del Conocimiento
del Servicio (SKMS)
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3.4.4. Operacion del Servicio

En este punto se monitoriza activa y pasivamente el funcionamiento del servicio, se
registran eventos, incidencias, problemas, peticiones y accesos al servicio.

3.4.4.1. Procesos

3.4.4.1.1. Gestion de Incidencias

Manejar el ciclo de vida de todos los Incidentes. El objetivo principal del manejo de
incidentes es devolver el servicio de Tl a los usuarios lo antes posible.

e Subprocesos:

o

(@]

Soporte a Gestién de Incidentes

Registro y Categorizacion de Incidentes

Resolucidén de Incidentes por el Soporte de Primera Linea
Resolucidén de Incidentes por el Soporte de Segunda Linea
Gestidn de Incidentes Graves

Monitorizacion e Escalado de Incidentes

Cierre y Evaluacion de Incidentes

Informacidn Pro-Activa a Usuarios

Informes de Gestidn de Incidentes

3.4.4.1.2. Gestion de Problemas

Controlar el ciclo de vida de todos los problemas. Los objetivos primordiales de la
Gestion de Problemas son la prevenciéon de Incidentes y la minimizacién del impacto
de aquellos Incidentes que no pueden prevenirse. La Gestidon Proactiva de Problemas
analiza los Registros de Incidentes y utiliza datos de otros procesos de Gestién del
Servicio de Tl para identificar tendencias o problemas significativos.

e Subprocesos:

o

o

Identificacion y Categorizacion de Problemas

Diagndstico y Resolucidon de Problemas
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o Control de Problemas y Errores
o Cierre y Evaluacion de Problemas
o Revisidn de Problemas Graves

o Informes de Gestidon de Problemas

3.4.4.1.3. Cumplimiento de Solicitudes

Cumplir las Solicitudes de Servicio, que en la mayoria de los casos son menores; por
ejemplo, solicitudes de cambio de contrasefia o informacién.

3.4.4.1.4. Gestion de Eventos

Asegurar que los Elementos de Configuracion (Cl) y los servicios sean monitoreados
constantemente, asi como descartar y categorizar Eventos antes de decidir qué
acciones son las adecuadas.

e Subprocesos:
o Mantenimiento de Mecanismos y Reglas de Monitorizacién de Eventos
o Clasificacién y Categorizacién de Eventos
o Correlacion de Eventos y Seleccion de Respuestas

o Revisidn y Cierre de Eventos

3.4.4.1.5. Gestion de Accesos

Otorgar el derecho a un servicio a usuarios autorizados, mientras se previene el acceso
de usuarios no autorizados. Los procesos de Gestion del Acceso ponen en practica las
politicas definidas por la Gestidn de Seguridad de TI. La Gestion del Acceso también es
conocida como Gestion de Derechos o Gestién de Identidad.

e Subprocesos:
o Mantenimiento al Catalogo de Roles de Usuarios y Perfiles de Acceso

o Procesamiento de Solicitudes de Acceso al Usuario
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3.4.5. Mejora Continua del Servicio

Se utilizan herramientas de medicion y feedback para documentar la informacién
referente al funcionamiento del servicio, los resultados obtenidos, problemas
ocasionados, soluciones implementadas, etc. Para ello se debe verificar el nivel de
conocimiento de los usuarios respecto al nuevo servicio, fomentar el registro e
investigacién referentes al servicio y disponer de la informacién al resto de los
usuarios.

3.5. Gestion Financiera

3.5.1. Introduccion

Mientras que las Tecnologias de la Informacién han estado ocupadas madurando en
todas las areas, como por ejemplo la propia Tecnologia, los Procesos, Negocios
actuales, etc... la Gestion Financiera de estas Tl ha avanzado muy lentamente hasta la
actualidad mas reciente. Si que es cierto que las Tl han hecho progresos de forma
paralela a las necesidades de negocio, pero no necesariamente han sido tratadas como
un negocio en si mismas. Actualmente, en este clima econdmico, se han convertido en
imprescindibles unos requisitos financieros mas amplios para las Tl asi como la
transparencia asociada a estas. Y aunque las empresas han tenido el lujo de disponer
de un grupo o un departamento Tl con funciones financieras, el papel principal de este
grupo se ha centrado principalmente en tareas rutinarias presupuestarias y otros
procesos que apoyan a las operaciones de las Tl.

Aunque casi todas las empresas y organizaciones utilizan las tecnologias de la
informacién en practicamente todos sus procesos de negocio es moneda corriente que
no exista una conciencia real de los costes que esta tecnologia supone. Esto conlleva
serias desventajas:

e Se desperdician recursos tecnoldgicos.
e No se presupuestan correctamente los gastos asociados.
e Es practicamente imposible establecer una politica consistente de precios.

Cerca de dos terceras partes de los ejecutivos de las Tl y otros responsables tienen
como plan unir la gestién del propio negocio de una organizacién junto con la de los
servicios. He aqui la idea de que una compafiia Tl Unicamente puede funcionar o servir
correctamente si la comprensién de los requisitos de negocio es correcta. La gestién de
los servicios de negocio es critica para soportar al negocio en si mismo. Y cada linea del
negocio tendra sus propios requisitos sin contar los cambios en estos que vayan
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surgiendo en cada una de ellas.

Ya en ITIL v3 se tratan esta serie de recomendaciones unificadas para el soporte de
tanto la gestion de los activos de una organizacion como de los servicios. Mientras el
coste y la complejidad de las Tl contindan creciendo bruscamente, un enfoque mas
estratégico puede abordar la planificacién de las inversiones, los riesgos, la gestidén de
proveedores y contratos, gestiéon de recursos humanos, y otros muchos dominios
orientados a los negocios que son necesarios en cualquier organizacién TI. Estas
disciplinas apoyan la gestiéon de los servicios pero al mismo tiempo se centran en
trabajar para la gestion de la propia empresa Tl de una manera eficaz.

3.5.2. La Estrategia del Servicio

El proceso de Gestion Financiera ITIL es un proceso perteneciente a la primera fase del
Ciclo de Vida del Servicio, la Estrategia del Servicio. La fase de Estrategia del Servicio es
central al concepto de Ciclo de vida del servicio y tiene como principal objetivo
convertir la Gestidn del Servicio en un activo estratégico.

Para conseguir este objetivo es imprescindible determinar en primera instancia qué
servicios deben ser prestados y por qué han de ser prestados desde la perspectiva del
cliente y el mercado.

Una correcta Estrategia del Servicio debe:

e Servir de guia a la hora de establecer y priorizar objetivos y oportunidades.

e Conocer el mercado y los servicios de la competencia.

e Armonizar la oferta con la demanda de servicios.

e Proponer servicios diferenciados que aporten valor afiadido al cliente.

e Gestionar los recursos y capacidades necesarios para prestar los servicios
ofrecidos teniendo en cuenta los costes y riesgos asociados.

e Alinear los servicios ofrecidos con la estrategia de negocio.

e Elaborar planes que permitan un crecimiento sostenible.

e Crear casos de negocio para justificar inversiones estratégicas.

e La fase de Estrategia del Servicio es el eje que permite que las fases de Diseno,
Transicidn y Operacién del servicio se ajusten a las politicas y visidn estratégica
del negocio.

Una correcta implementacion de la estrategia del servicio va mas alld del dmbito
puramente Tl y requiere un enfoque multidisciplinar que ayude a responder cuestiones

tales como:

e iQué servicios debemos ofrecer?
e (Cudl essuvalor?
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e (Cuales son nuestros clientes potenciales?

e (Cudles son los resultados esperados?

e ¢Qué servicios son prioritarios?

e (Qué inversiones son necesarias?

e (Cual es el retorno a la inversion o ROI?

e (Qué servicios existen ya en el mercado que puedan representar una
competencia directa?

e (¢Como podemos diferenciarnos de la competencia?

3.5.3. Objetivos

El principal objetivo de la Gestidn Financiera es el de evaluar y controlar los costes
asociados a los servicios Tl de forma que se ofrezca un servicio de calidad a los clientes
con un uso eficiente de los recursos Tl necesarios.

Si la organizacién Tl y/o sus clientes no son conscientes de los costes asociados a los
servicios no podran evaluar el retorno a la inversidon ni podran establecer planes
consistentes de inversidn tecnolégica.

La Gestion Financiera de los Servicios Informaticos tiene como objetivo principal
administrar de manera eficaz y rentable los servicios y la organizacién TI. Por regla
general, a mayor calidad de los servicios, mayor es su coste, por lo que es necesario
evaluar cuidadosamente las necesidades del cliente para que el balance entre ambos
sea 6ptimo.
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Para lograr este objetivo la Gestién Financiera debe:

e Evaluar los costes reales asociados a la prestacidn de servicios.

e Proporcionar a la organizacion Tl toda la informacién financiera precisa para la
toma de decisiones y fijacién de precios.

e Asesorar al cliente sobre el valor afladido que proporcionan los servicios Tl
prestados.

e Evaluar el retorno (ROI) de las inversiones TI.

e Llevar la contabilidad de los gastos asociados a los servicios TI.

3.5.4. Control del Proceso

El responsable de el proceso de Gestidon Financiera no ha de ser de manera
imprescindible un miembro de la organizacién TI, es, sin embrago, imprescindible que
disponga de ciertos conocimiento sobre los servicios Tl y/o esté correctamente
asesorado por especialistas en todo lo referente a la tecnologia.

Para poder evaluar la funcién de la Gestién Financiera es necesario establecer tanto

unos criterios claros para evaluar su éxito como unos indicadores de rendimiento
especificos.
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Entre los primeros cabe destacar:

e (Conoce la organizacion los costes reales de los servicios TI?

e (los clientes perciben la politica de precios como coherente y ajustada al
mercado?

e (Colaboran los responsables de los otros procesos Tl con la Gestidén Financiera?

e (Estan los gastos en servicios e infraestructuras Tl realmente alineados con los
procesos de negocio?

e (Opera la organizacion Tl como una verdadera unidad de negocio?

En lo que respecta a los indicadores de rendimiento, estos deben incluir métricas que
permitan evaluar si:

e Los gastos Tl estan correctamente planificados y presupuestados.
e Se cumplen los objetivos de costes e ingresos.

e Se lleva a cabo una contabilidad precisa asociada a cada servicio.
e Se conoce el ROI de las inversiones TI.

e La organizacion Tl funciona de manera "rentable".

La correcta elaboracion de informes internos de gestion permite evaluar el rendimiento
de la Gestidon de Financiera segun los pardmetros arriba descritos y aporta informacién
de vital importancia a la organizacién en su conjunto.

Entre la documentacion generada cabria destacar:

e Resumenes contables.

e Analisis de eficiencia de cada uno de los servicios TI.

e Planes de inversién Tl basados en el histdrico del negocio y en previsiones de
evolucion de la tecnologia.

e Planes de reduccion de costes por servicio.

3.5.5. Beneficios y Dificultades

Los principales beneficios de una correcta Gestion Financiera de los Servicios
Informaticos se resumen en:

e Sereducen los costes y aumenta la rentabilidad del servicio.

e Se ajustan, controlan, adecuan vy justifican (si es de aplicacion) los precios del
servicio aumentando la satisfaccion del cliente.

e Los clientes contratan servicios que le ofrecen una buena relacién
coste/rentabilidad.

e La organizacion Tl puede planificar mejor sus inversiones al conocer los costes
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reales de los servicios TI.

Los servicios Tl son usados mds eficazmente.

La organizacién Tl funciona como una unidad de negocio y es posible evaluar
claramente su rendimiento global.

Las principales dificultades a la hora de implementar la Gestidon Financiera de los
Servicios Informaticos se resumen en:

Es dificil encontrar personal que esté familiarizado tanto con los servicios Tl
como con aspectos financieros y/o contables.

Existen multiple costes ocultos dificiles de evaluar por una deficiente
organizacion financiera.

No existe una estrategia clara que permita elaborar unos presupuestos
ajustados a la misma.

Un incremento de los costes.

No hay un compromiso de toda la organizacidén con el proceso.

3.5.6. Conceptos Basicos

La clasificacion de costes por servicio o producto puede realizarse en virtud de uno a
mas criterios:

1. Costes atribuibles, directa o indirectamente a la prestacién del servicio o
elaboracion del producto:

Costes Directos: son los costes relacionados especifica y exclusivamente con un
producto o servicio, como por ejemplo, los servidores web asociados a los
servicios de Internet.

Costes indirectos: aquellos que no son especificos y exclusivos de un servicio,
como por ejemplo, la "conectividad" de la organizacion Tl de la que dependen
tanto los servicios web como la propia plataforma general de comunicaciones.
Estos costes son mas dificiles de determinar y por lo general son prorrateados
entre los diferentes servicios y productos.

2. Costes que dependen o no del "cuanto":

Costes fijos: son independientes del volumen de produccion y estan
normalmente relacionados con gastos en material inmovilizado.
Costes variables: incluyen aquellos costes que dependen del volumen de
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produccién y engloban, por ejemplo, los gastos de personal que presta los
servicios, los fungibles, etc.

3. Costes que dependen del horizonte temporal:

e Costes de capital: que proviene de la amortizacidon del inmovilizado material o
inversiones a largo plazo.

e Costes de Operacion: son los costes asociados al funcionamiento diario de la
organizacién TI.

Es imprescindible distinguir entre los diferentes tipos de coste para disefiar una politica
de precios clara y consistente.

Los tipos de coste se subdividen a su vez en elementos de coste. El siguiente diagrama
nos muestra una tipica estructura de tipos y elementos de coste para una organizacion

TI:

Los costes de Transferencia se corresponden con los cargos internos por servicios
prestados por otros departamentos de la empresa o institucién.
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Otros términos de la Gestidn Financiera en ITIL son los siguientes:

e Asignacion Presupuestaria: Es un presupuesto asignado por el Gestor
Financiero para implementar algin cambio. Las asignaciones se emiten en
respuesta a Requisiciones Presupuestarias originadas en cualquier proceso de
Gestidn de Servicio junto con Solicitudes de Cambio.

e Requisicidn Presupuestaria: Tipicamente, las Requisiciones Presupuestarias se
emiten como parte de cualquier proceso de Gestiéon de Servicio, al mismo
tiempo que se generan las Solicitudes de Cambio. Una Requisicidn
Presupuestaria aprobada significa que la implementacién de un cambio cuenta
con el aval de Gestion Financiera.

e Datos de Costo para Aprovisionamiento de Servicios: El costo de la provision
de un servicio es calculado por Gestion Financiera para luego estimar el precio

gue se espera que pague un cliente por un servicio.

e Analisis Financiero: El Analisis Financiero es un componente importante del
proceso de Gestidén del Portafolio de Servicios. Contiene informacion sobre el

45


http://itilv3.osiatis.es/estrategia_servicios_TI/gestion_financiera/conceptos_basicos.php

costo de proveer servicios y arroja luz sobre la rentabilidad de los servicios y los
clientes.

e Categorias de Datos Financieros: Se usan varias categorias para estructurar la
informacién financiera, como medio para llegar a comprender los costos
subyacentes a la rentabilidad y el aprovisionamiento de los servicios.

e Tabla de Asignacion de Costos Indirectos: Se usa para asignar los costos
indirectos que son compartidos entre varios servicios, definiendo las reglas que
se seguirdn para dividir el costo entre los servicios.

e Factura: La factura por la entrega de un servicio o producto.

e Presupuesto de TI: El Presupuesto de Tl es un plan financiero anual que
pronostica los gastos esperados y asigna recursos financieros a varios de los
procesos de Gestion de Servicio y a unidades organizativas dentro de la
organizacién de TI.

3.5.7. Subprocesos de la Gestion Financiera

3.5.7.1. Presupuestos

Este subproceso de la Gestion Financiera tiene como actividades principales:

e Anadlisis de la situacién financiera.
e Fijacion de politicas financieras.
e Elaboracidn de presupuestos.

La elaboracién de presupuestos Tl tiene como objetivos principales:

e Planificar el gasto e inversién Tl a largo plazo.

e Asegurar que los servicios Tl estan suficientemente financiados.

e Establecer objetivos claros que permitan evaluar el rendimiento de la
organizacion TI.

Los presupuestos realizados pueden tener diferentes horizontes temporales. Pueden
ser a corto plazo, incluyendo los costes de los servicios prestados en la actualidad, o
resultar de una proyeccién sobre la evolucidn prevista del negocio en dos o mas afios.

Aunque no existe una Unica manera de realizar un presupuesto Tl son métodos
habituales:
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e Presupuesto incremental: el presupuesto se realiza en base al histérico de
presupuestos anteriores, adaptandolos a las modificaciones en los costes y el
desarrollo de nuevas tecnologias, y teniendo en consideracién la aparicion de
nuevas lineas de servicios.

e Presupuesto "desde cero": se replantea toda la estructura de costes e
inversiones a partir de una "hoja en blanco" en base a los servicios prestados en
la actualidad y las expectativas de crecimiento en el periodo presupuestado.

Para que estos presupuestos sean realistas y sirvan realmente de referencia a la
organizacion Tl es necesario identificar previamente todos los elementos de coste.

La estimacidén de los costes asociados a esos elementos no es siempre una tarea
sencilla y a menudo influyen factores externos que no se hallan bajo el control directo
de la organizacién Tl, como por ejemplo el aumento del precio de las licencias del
software, etc.

Es imprescindible que los presupuestos tengan en cuenta estas incertidumbres y se
muestren precavidos al respecto para evitar que se conviertan en papel mojado al
menor vaivén del mercado.

3.5.7.2. Contabilidad

En principio, la contabilidad asociada a los servicios Tl sigue patrones similares a la
contabilidad asociada a otros servicios o departamentos. Sin embargo, la complejidad
de las interrelaciones Tl dificulta el proceso cuando los responsables de su contabilidad
desconocen sus mecanismos basicos y la tecnologia que los sustenta.

Es esencial que el proceso contable tenga en cuenta esa complejidad y a su vez no
alcance un excesivo nivel de detalle que lo encarezca mas alla de lo razonable.

Las actividades contables deben permitir:

e Una correcta evaluacién de los costes reales para su comparacién con los
presupuestados.

e Tomar decisiones de negocio basadas en los costes de los servicios.

e Evaluar la eficiencia financiera de cada uno de los servicios Tl prestados.

e Facturar adecuadamente, si es de aplicacion, los servicios TI.

Si se desea considerar a la organizacion Tl como otra unidad de negocio es necesario

conocer en detalle tanto sus costes como sus "ingresos" (aunque estos ultimos en
muchos casos sélo sean nominales pues el cliente es la propia organizacién).
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Es una de las actividades principales de la Gestién Financiera identificar los
denominados elementos de coste que se pueden clasificar de forma genérica en:

e costes de hardware y software,
e costes de Personal,
e costes generales, asignando a cada servicio/cliente su parte proporcional.

3.5.7.3. Politica de Precios

No es habitual que se fijen los precios de los servicios Tl cuando el cliente es la propia
organizacidn, pero éste es un paso esencial si buscamos que se utilice eficientemente
la infraestructura TI.

Para que la organizacion Tl pueda funcionar como una verdadera unidad de negocio es
imprescindible tanto conocer los costes reales de los servicios prestados como
establecer una politica de precios que, cuando menos, permita recuperar los costes en
los que se ha incurrido.

En primer lugar debe establecerse una politica de fijacion de precios. Existen multiples
opciones, entre ellas:

e Coste mas margen: se establecen los costes totales del servicio y se les anade
un margen de beneficios (que puede ser del 0% para "clientes internos").

e Precio de mercado: se cobran los servicios en funcién de las tarifas vigentes en
el mercado para servicios de similar naturaleza.

e Precio negociado: se negocia directamente con el cliente cudl es el precio
estipulado por los servicios.

e Precio flexible: que depende de la capacidad Tl realmente utilizada y/o de los
objetivos cumplidos.

Una vez determinada la politica de fijacién de precios se deben determinar las tarifas
de los servicios en funcién de:

e La politica elegida.

e Los servicios solicitados.

e Factores de escala y necesidades de disponibilidad.
e Los costes asociados.

e Los precios vigentes en el mercado.

En algunas ocasiones estas tarifas seran usadas para una facturacién real mientras que
en otras sélo se utilizardn de referencia para evaluar el rendimiento tedrico de la
organizacion TI.
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3.5.7.4. Supervision

No es tarea de la Gestion Financiera de los Servicios Tl sino de la Gestion de Niveles de
Servicio negociar con los clientes y elaborar el catalogo de servicios. Sin embargo, es
recomendable que, en los aspectos econdmicos, su actividad sea supervisada por la
Gestiodn Financiera.

Para ello es necesario que exista una comunicacion fluida y convenientemente
estructurada entre ambos procesos.

Por un lado la Gestion de Niveles de Servicio debe proveer informacion a la Gestion
Financiera sobre:

e Eltipo de servicios demandados por los clientes.

e Los SLAs contratados.

e Los contratos de soporte (UCs) en vigor.

e Tendencias del mercado y Planes de Mejora del Servicio (SIP).

Mientras que la Gestidn Financiera debe aportar informacién sobre:

e Los costes reales de los servicios.

e Previsiones de costes.

e Desviaciones en las previsiones de costes respecto a los gastos reales.
e Métodos y condiciones de pago.

Sin una estrecha colaboracién entre ambos procesos sera imposible llegar a acuerdos
gue sean rentables y a su vez satisfactorios para el cliente.

3.5.8. Relacion de la Gestion Financiera con otros Procesos

En colaboracion con la Gestion de Niveles de Servicio, Gestion de la Capacidad y
Gestion de la Disponibilidad se estudian:

e Los requisitos de los clientes y las tendencias de mercado.
e Elimpacto en los costes de los Planes de Mejora del Servicio (SIP).
e Necesidades futuras y proyecciones de la capacidad TI.

La Gestidn Financiera proporciona a la Gestion de Niveles de Servicio la informacién
sobre los costes reales del servicio. También supervisa, si esto fuera necesario las
tarifas y facturacién de los servicios prestados.

La Gestidon Financiera debe conocer las necesidades de capacidad para realizar los
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presupuestos y debe, a su vez, asesorar a la Gestidn de la Capacidad sobre los costes
asociados para que esta lleve a cabo una éptima Gestidon de la Demanda.

Aporta al Catalogo de Servicios informacion actualizada sobre tarifas y precios que se
ofrecen al cliente, los modos de cobro, etc. para que otros miembros de la
organizacion, asi como los propios clientes, puedan disponer de ellos.

Los informes sobre la situacién financiera de la organizacién Tl, asi como la correcta
organizacion en partidas acotardn y orientaran la labor de la Gestiéon de Proveedores
para que pueda equilibrar el gasto entre conceptos.

En la Gestion de Cambios, puede ser necesaria la colaboracion de la Gestidn Financiera
para determinar los costes reales asociados al cambio y la evaluacién del retorno de la
inversion (ROI). A su vez, puede proponer cambios que disminuyan los costes de
mantenimiento de la infraestructura TI.

En la Gestion de la Configuracion la Gestion Financiera necesita conocer los Cls
(Elementos de la Configuracion) y la funcidon que estos prestan para determinar, con
ayuda de los SLAs, los costes y precios asociados a un determinado servicios.

En el Proceso de Mejora Continua, la Gestién Financiera aporta informacion legal y
financiera sobre la prestacién de los servicios y los procesos de gestién asociados.

La Gestidn Financiera evalua, en colaboracion con la Gestion del Portfolio de Servicios,
un analisis financiero del retorno de la inversion (ROI). La Gestion Financiera, en la fase
de Estrategia, proporciona al Portfolio la informacién necesaria para comprender en
profundidad los costes del servicio.

La Gestion Financiera debe aportar al Ciclo de Disefio del Servicio: informacién sobre
restricciones derivadas de los clientes, politica de precios,...

3.6. Beneficios de ITIL

La propuesta de ITIL es la mejor utilizacién de los recursos de la organizacion, define
claramente hacia dénde estos recursos deben ser dirigidos. De esta manera la empresa
serd mas competitiva, porque estard en mejor posicidon para hacer cambios en su
infraestructura de TI. Adicionalmente, ITIL optimiza la disponibilidad, confiabilidad y
seguridad de toda la plataforma, especialmente de los servicios "de mision critica”,
facilitando también el aprendizaje de experiencias previas, lo que elimina el trabajo
redundante.

Por otra parte, los procesos y plazos de un proyecto se ven mejorados, porque estas
metodologias involucran la definicidon de procedimientos estandares, ayudando a
brindar asi servicios que satisfagan las demandas del negocio, clientes y usuarios.
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Finalmente, los estandares ITIL ofrecen indicadores de desempefio demostrables, lo
que, por ejemplo, facilita la justificacién de incrementos de costo en calidad de
servicio.

Los principales beneficios obtenidos por la implantacién de la metodologia ITIL son:
a) Para el negocio:

Incremento en la productividad del negocio: Mayor disponibilidad y fiabilidad de las
Tecnologias de Informacidn.

Mejora continua en la calidad de la prestacidon del servicio de las Tecnologias de
Informacidn, ya que, tiene en cuenta tanto las necesidades de la compafiia como sus
objetivos. Existiendo una mejora en el alineamiento Tecnologia — Negocio.

La reduccion del riesgo de no cumplir los objetivos de negocio gracias a la capacidad de
recuperacion y a la consistencia de los servicios.

Mayor flexibilidad y en consecuencia un mejor alcance de las acciones de la
organizacion frente a cambios del entorno y el mercado. Posicionandose asi en un
soporte fiable para el negocio.

Soporte para los procesos de negocios y las tareas de toma de decisiones de TI.
Mediante la puesta en marcha de servicios basados en principios metodolégicos y de
calidad acordes con los requerimientos presentes y futuros de la compaiiia.

Mejora en la satisfaccion de los clientes, ya que se les asegura una mejora en la calidad
del servicio entregado. Ademas el servicio puede ser representativamente medido,
evaluado y gestionado.

Definicién de funciones, roles y responsabilidades en el sector de los servicios. La
posibilidad de auditar el cumplimiento de las mejores practicas.

Mejora en la satisfaccién de los empleados y reduccion de fluctuaciones de nivel de
personal.

Incremento cualitativo en la salud, la seguridad, la disponibilidad y el rendimiento de
los servicios de ITIL.

b) Econdmicos:

Disefio de la infraestructura y servicios de las Tecnologias de Informacion a costos
argumentados.

Reduccion de los costos operativos de desarrollo, procedimientos e instrucciones de
trabajo, al disponer, de un marco de trabajo definido. Ademas mejora el ROl y reduce
el TCO a través de la mejora de los procesos.
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c) Comunidad de usuarios de TlI:

ITIL es comprensible e integral. ITIL crea un vocabulario comun.

3.7. Otros Modelos: CMMI

3.7.1. Itroduccion a CMMI

CMMI son las siglas de Capability Maturity Model Integration. Es un modelo
desarrollado por el Software Engineering Institute para la mejora de los procesos de las
empresas de software que califica las compaiiias segin su nivel de madurez. Por
proceso se entiende un conjunto de fases sucesivas que llevan a la obtencién de un
resultado, y por nivel de madurez, el grado de calidad que alcanzan los procesos.
Recientemente el modelo fue aupado a la version 1.3.

Asi pues, y en pocas palabras, CMMI establece una serie de buenas practicas que las
empresas deben cumplir para ser consideradas de un grado de madurez determinado a
la hora de generar resultados. Importante: CMMI no te dice cdmo llevar a cabo estas
practicas, simplemente te indica qué debes cumplir. Es cosa de cada empresa buscar el
modo de cumplir con dichas practicas (y es aqui donde comienza el gran negocio de los
consultores en torno a CMMI).

Existen tres tipos de CMMI, nombrados como constelaciones por algun guru de las
altas esferas. Esta la constelacion CMMI for Acquisition, para la mejora de procesos de
contratacion externa, la CMMI for Services, para el establecimiento y la entrega de
servicios, y la que mas nos interesa y de la que hablaré a partir de ahora: CMMI for
Development, para la mejora del desarrollo de productos, esto es, software.

Hoy en dia CMMI es el certificado “de moda” para empresas de desarrollo de software
por encima de otras muchas en principio igual de exigentes o completas. Atrae
inversiones y genera clientela, eso es un hecho. Tal vez sea por tratarse de un invento
americano auspiciado por el Departamento de Defensa, tal vez por la solidez de sus
evaluaciones (conocidas como SCAMPI) o tal vez, quién sabe, porque realmente sea
muy bueno.

CMMI-DEV (CMMI for Development), se divide en areas de proceso, 22 en total, que a
su vez se dividen en metas para cubrir satisfactoriamente el area. Para complicar un
poco mas el tema, cada meta se compone de varias practicas especificas, que son las
qgue realmente nos aportan lo que realmente hay que cumplir. Por si fuera poco,
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ademds de haber una serie de metas y practicas especificas por cada darea, existen
metas genéricas, con sus respectivas practicas genéricas, que deben de cumplirse para
todas las areas.

Para completar esta seccidn del trabajo, ademas de realizar una amplia busqueda por
la web, nos hemos basado también en el libro CMMI para Desarrollo (version 1.3).

3.7.2. Las Areas de Proceso

Un d4rea de proceso es un conjunto de practicas relacionadas que cuando son
implementadas colectivamente, satisfacen un conjunto de objetivos considerados
importantes para mejorar esa area de proceso. Las dreas de proceso del modelo son
22. En la siguiente tabla se indican los nombres de las areas de proceso junto con su
abreviaciéon. Cada una de ellas es implementada para alcanzar el nivel de madurez
correspondiente y se agrupan de acuerdo a cuatro categorias: Administracion de
Procesos, Administracion de Proyectos, Ingenieria y Soporte. Este agrupamiento es
realizado para mostrar cémo se relaciona cada area de proceso dentro de una
categoria. Sin embargo, areas de procesos de distintas categorias pueden encontrarse
relacionadas.

Andlisis y Resolucién Causales (CAR) Soporte 5

Andlisis y Resolucion de Decisiones (DAR) Soporte 3

Aseguramiento de la Calidad de Procesos y Productos | Soporte 2

(PPQA)

Definicién de Procesos Organizacionales +IPPD(OPD | Gestién de procesos |3

+IPPD)

Desarrollo de Requerimientos (RD) Ingenieria 3

Entrenamiento Organizacional (OT) Gestién de procesos |3

Administracion Cuantitativa de Proyectos (QPM) Gestidn de proyectos |3

Administracion de Acuerdos con Proveedores (SAM) |Ingenieria 2

Administracidon de Requerimientos (REQM) Gestién de proyectos |3

Administracion de Riesgos (RSKM) Soporte 2

Administracion de la Configuracién (CM) Gestidn de proyectos |3
Gestién de proyectos |3

Administracion Integral de Proyecto + IPD (IPM+IPPD)

1

Innovacién y Despliegue Organizacional (OID) Gestién de procesos |5
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Integracion de Producto (Pl) Ingenieria 3
Medicion y Andlisis (MA) Soporte 2
Monitoreo y Control de Proyecto (PMC) Gestién de proyectos |2
Planificacién de Proyecto (PP) Gestién de proyectos |2
Procesos Orientados a la Organizacionales (OPF) Gestion de procesos |3
Rendimiento de Procesos Organizacionales (OPP) Gestidn de procesos |4
Solucién Técnica (TS) Ingenieria 3
Validacion (VAL) Ingenieria 3
Verificacion (VER) Ingenieria 3

Areas de Proceso (Fuente monografias CMMI)

Existen dos representaciones alternativas que permiten trepar por CMMI en la
busqueda constante de la excelencia. Una es la representacion continua, que permite
seleccionar en cual o cuales de las dreas queremos mejorar y centrarnos en las metas y
practicas de ese drea independientemente de lo bien que gestionemos las demas. Es
una opcidn util para organizaciones interesadas en la mejora de determinados aspectos
del desarrollo, conscientes de sus debilidades y poco interesadas en la obtencion de
certificados, o al menos no obsesionadas con ello.

Sin embargo, la opcién mas habitual es emplear la representacion escalonada, que
divide las 22 areas en 5 niveles de madurez, de tal forma que las organizaciones poco
conocedoras de sus propios defectos (la mayoria, para qué negarlo), obtienen una hoja
de ruta sobre la que emprender su camino hacia la excelencia. Cada nivel supone
cumplir las metas de una serie de dreas de proceso nuevas, y ademas, seguir
cumpliendo las de los niveles anteriores. Una empresa que cumpla las 22 areas de
proceso y ademads satisfaga todas las metas genéricas, tendrd un nivel de madurez 5, la
calidad maxima de CMMI. Sélo hay tres empresas asi en toda Espafia, por lo que
alcanzar ese nivel no es una tarea nada sencilla.

3.7.3. Los niveles de madurez de CMMI

CMMI esta representado escalonadamente en 5 niveles de madurez, que califican a las
empresas segun la calidad de su proceso de produccidn. Estos niveles, ademds de por
su correspondiente ordinal (del 1 al 5), se conocen por el adjetivo que los describe:
Inicial, Gestionado, Definido, Cuantitativamente gestionado y el mas alto de todos,
Optimizado. Veamos brevemente en qué consiste cada uno de ellos.

¢ Nivel 1 (Inicial, No Gestionado): La organizacién no sigue conscientemente las
practicas especificadas en el modelo CMMI, pero de una forma u otra consigue
gue sus productos salgan al mercado. Supone una gran dependencia de los
llamados héroes, profesionales sobresalientes que con su esfuerzo y habilidad
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personal sacan a la empresa del atolladero. La organizacién no genera
conocimiento y la pérdida de estos héroes supone generalmente la pérdida de
la capacidad acumulada.

Nivel 2 (Gestionado): Supone el cumplimiento, por parte de cada proyecto, de
varias dreas de proceso de CMMI relacionadas con la gestidon de requisitos, la
planificacion, la monitorizacion, la gestion de la configuracién, el aseguramiento
de la calidad, el acuerdo con los proveedores y la medicién y analisis de los
procesos. Se trata de asegurar que las buenas practicas se mantengan
independientemente de los vaivenes coyunturales que afecten a Ia
organizacion. El conocimiento reside en la organizacion.

Nivel 3 (Definido): En este nivel, los procesos ya no sélo se definen de manera
independiente para cada proyecto sino que toda la organizacién goza de unas
pautas comunes. Se instaura una serie de procesos que, llevando la explicacién
al paradigma de la orientacién a objetos, suponen la clase sobre la cual se
instancian los proyectos. En resumidas cuentas, la empresa goza de una
plantilla bien caracterizada que al ser aplicada a cada caso particular, genera un
proyecto.

Nivel 4 (Cuantitativamente gestionado): Llegados a este punto, la organizacion
ya no sélo gestiona los proyectos mediante procesos bien definidos, sino que
ademas, se fijan objetivos tangibles que los procesos deben cumplir en lo
relativo a su calidad, de manera que se analizan estadisticamente los procesos,
propiciando una exactitud y predictibilidad de la que no goza el nivel anterior.

Nivel 5 (Optimizado): En el nivel mas alto de CMMI, la organizacién entera
experimenta una optimizacion continua de los procesos a través de la
innovaciéon en los mismos y de las mejoras tecnolédgicas. Se modifican y
reconducen los procesos en funcion de los defectos revelados durante el
analisis estadistico.

3.7.4. Reconocimiento a una organizacion de su nivel de madurez

La evaluacion, conocida como Appraisal, del grado de madurez de una empresa es
llevada a cabo por un equipo que debe estar formado, segin el método SCAMPI
(Standard CMMI Appraisal Method for Process Improvement), por un evaluador oficial
(Lead Appraiser) formado por el SEl y por un conjunto de personas que deben haber
recibido el curso de introduccion a CMMI y entre las que se puede encontrar, y de
hecho es lo habitual, personal de la propia organizacién. Este enfoque de que gente de
la propia organizacién evalle el grado de madurez que su empresa merece puede
parecer chocante, y con razén. Sin embargo de una forma u otra el complejo método
SCAMPI se las apafia para asegurar la objetividad, o al menos eso garantiza el SEl.
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Se trata de una prueba exigente, que puede llegar a durar varias semanas, durante las
cuales, entre otras cosas, se recogen y analizan las evidencias de cumplimiento de las
areas de proceso a evaluar y se entrevista a los involucrados en la organizacién. Al
finalizar la Appraisal, el evaluador emite un informe que debe ser confirmado en
Estados Unidos por el SEI.

3.8. Cobit

3.8.1. Introduccion a Cobit

COBIT (Control Objectives for Information and related Technology) es el estandar
generalmente aceptado que brinda buenas practicas para gestién y control de las TI.
Podemos decir que es una guia de mejores practicas presentado como framework,
dirigida al control y supervisiéon de tecnologia de la informacién (TI). Mantenido por
ISACA (Information Systems Audit and Control Association) y el IT Gl (IT Governance
Institute), tiene una serie de recursos que pueden servir de modelo de referencia para
la gestion de las Tecnologias de la Informacién, incluyendo un resumen ejecutivo, un
framework, objetivos de control, mapas de auditoria, herramientas para su
implementacion y principalmente, una guia de técnicas de gestion.

La mision de COBIT es "investigar, desarrollar, publicar y promocionar un conjunto de
objetivos de control generalmente aceptados para las tecnologias de la informacién
gue sean autorizados (dados por alguien con autoridad), actualizados, e
internacionales para el uso del dia a dia de los gestores de negocios (también
directivos) y auditores". Gestores, auditores, y usuarios se benefician del desarrollo de
COBIT porque les ayuda a entender sus Sistemas de Informacién (o tecnologias de la
informacidn) y decidir el nivel de seguridad y control que es necesario para proteger los
activos de sus companias mediante el desarrollo de un modelo de administracién de
las tecnologias de la informacion.

El marco de trabajo de COBIT tiene un triple enfoque:

e Enfocado al management: Puesto que provee a la Administraciéon de una base
de mejores practicas con las cuales se pueden tomar decisiones de Tl e
inversion.

e Enfocado a los usuarios de IT: Debido a la seguridad que les brinda para el
control de objetivos y procesos

e Enfocado a auditores: Debido a que permite identificar problemas de control
de Tl dentro de la infraestructura de Tl de la compaiiia.

COBIT esta conformado por cuatro dominios, cada uno de los cuales estan organizados
en procesos (34 en total) que su vez se sub-dividen en actividades y objetivos de

56



control

e Planificacién y organizacion: Que estd compuesta por todas las actividades que
definen las estrategias y tactica de Tl basado en los objetivos de negocio de Ia
empresa. Se define ademas la infraestructura de Tl adecuada y necesario

e Adquisicion e implementacion: Donde se encuentran las actividades para la
ejecucién del plan de Tl previamente definido.

e Entrega y soporte: Dominio que comprende la entrega de los servicios
requeridos y el establecimiento de procesos de soporte.

e Monitoreo y evaluacion: Donde se realizan las actividades de inspeccidon vy
monitoreo de los procesos de TI.

Los procesos de estos dominios de COBIT se implantan dentro de las politicas y
especificaciones de requerimientos de negocio, determinados por los criterios de la
informacion, los cuales establecen los niveles de rendimiento en cada uno de los
siguientes aspectos:

e Eficiencia

e Fficacia

e Confidencialidad
e Integridad

e Disponibilidad
e Disponibilidad
e Conformidad

Estos criterios deben ser tomados en cuanto al momento de ejecutar los procesos
COBIT y al momento de monitorear los diversos recursos de Tl con los que cuenta la
compaiiia (aplicaciones, informacidn, infraestructura y personas).

Estos nos dan un marco completo de trabajo para gestionar y controlar las Tl y poder
maximizar los beneficios de las Tl para con la organizacién.

3.8.2. Ediciones

La primera edicidon fue publicada en 1996; la segunda edicién en 1998; la tercera
edicion en 2000 (la edicién on-line estuvo disponible en 2003); y la cuarta edicién en
diciembre de 2005, y la version 4.1 esta disponible desde mayo de 2007. La ultima,
Cobit 5, desde 2012.
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Administracion

Auditoria

Evolucion del Alcance

CoBIT2

1996 1998 2000 2005/7 2012

Evolucion de Cobit (Fuente Isaca Cobit)

3.8.2.1. COBIT 4.1

En su cuarta ediciéon, COBIT tiene 34 procesos que cubren 210 objetivos de control
(especificos o detallados) clasificados en cuatro dominios:

e Planear y Organizar (Plan and Organize - PO): Estrategias y tacticas. Identificar la
manera en que Tl pueda contribuir de la mejor manera al logro de los objetivos del
negocio. Proporciona direccion para la entrega de soluciones (Al) y la entrega de
servicio (DS).

e Adquirir e Implementar (Acquire and Implement - Al): Identificacion de
soluciones, desarrollo o adquisicién, cambios y/o mantenimiento de sistemas
existentes. Proporciona las soluciones y las pasa para convertirlas en servicios.

e Entregar y Dar Soporte (Deliver and Support - DS): Cubre la entrega de los
servicios requeridos. Incluye la prestacion del servicio, la administracion de la
seguridad y de la continuidad, el soporte del servicio a los usuarios, la
administraciéon de los datos y de las instalaciones operacionales. Recibe las
soluciones y las hace utilizables por los usuarios finales.

e Monitorear y Evaluar (Monitor and Evaluate - ME): Todos los procesos de Tl deben
evaluarse de forma regular en el tiempo en cuanto a su calidad y cumplimiento de
los requerimientos de control. Este dominio abarca la administracion del
desempeiio, el monitoreo del control interno, el cumplimiento regulatorio y la
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aplicacién del gobierno. Monitorear todos los procesos para asegurar que se sigue
la direccidn provista.

Requerimientos de Negocio
—— —

o

Procesos

Procesos de Tl

soses W

Cubo de Cobit (Fuente Auditoria Sistemas)

PLANEAR Y ORGANIZAR (PO)

Este

dominio cubre las estrategias y las tacticas, y tiene que ver con identificar la

manera en que Tl puede contribuir de la mejor manera al logro de los objetivos del
negocio. Ademas, la realizacion de la vision estratégica requiere ser planeada,
comunicada y administrada desde diferentes perspectivas. Finalmente, se debe
implementar una estructura organizacional y una estructura tecnolégica apropiada.

Este
[ ]
[ ]
[ ]
[ ]

dominio cubre los siguientes cuestionamientos tipicos de la gerencia:
¢Estan alineadas las estrategias de Tl y del negocio?
¢La empresa esta alcanzando un uso dptimo de sus recursos?
¢Entienden todas las personas dentro de la organizacién los objetivos de TI?
éSe entienden y administran los riesgos de TI?
éEs apropiada la calidad de los sistemas de Tl para las necesidades del negocio?

Procesos: planear y organizar (po)
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PO1 Definir el plan estratégico de TI.

PO2 Definir la arquitectura de la informacién

PO3 Determinar la direccidn tecnoldgica.

PO4 Definir procesos, organizacion y relaciones de TI.

PO5 Administrar la inversién en TI.

PO6 Comunicar las aspiraciones y la direccién de la gerencia.
PO7 Administrar recursos humanos de TI.

ADQUIRIR E IMPLEMENTAR (Al)

Para llevar a cabo la estrategia de TI, las soluciones de Tl necesitan ser identificadas,
desarrolladas o adquiridas asi como implementadas e integradas en los procesos del
negocio. Ademds, el cambio y el mantenimiento de los sistemas existentes estd
cubierto por este dominio para garantizar que las soluciones sigan satisfaciendo los
objetivos del negocio. Este dominio, por lo general, cubre los siguientes
cuestionamientos de la gerencia:

e (Es probable que los nuevos proyectos generan soluciones que satisfagan las
necesidades del negocio?

e (Es probable que los nuevos proyectos sean entregados a tiempo y dentro del
presupuesto?

e (Trabajaran adecuadamente los nuevos sistemas una vez sean implementados?
e ¢(Los cambios no afectaran a las operaciones actuales del negocio?
Procesos: adquirir e implementar(ai)

All Identificar soluciones automatizadas.

Al2 Adquirir y mantener el software aplicativo.

Al3 Adquirir y mantener la infraestructura tecnolégica
Al4 Facilitar la operacion y el uso.

Al5 Adquirir recursos de TI.

Al6 Administrar cambios.

Al7 Instalar y acreditar soluciones y cambios.

ENTREGAR Y DAR SOPORTE (DS)

Este dominio cubre la entrega en si de los servicios requeridos, lo que incluye la
prestacidn del servicio, la administracién de la seguridad y de la continuidad, el soporte
del servicio a los usuarios, la administracion de los datos y de las instalaciones
operativos. Por lo general cubre las siguientes preguntas de la gerencia:
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e (Se estan entregando los servicios de Tl de acuerdo con las prioridades del
negocio?

e (Estan optimizados los costos de TI?

e (Es capaz la fuerza de trabajo de utilizar los sistemas de Tl de manera
productiva y segura?

e (Estan implantadas de forma adecuada la confidencialidad, la integridad y la
disponibilidad?

Procesos: entregar y dar soporte (ds)

DS1 Definir y administrar niveles de servicio.
DS2 Administrar servicios de terceros.

DS3 Administrar desempefio y capacidad.
DS4 Garantizar la continuidad del servicio.
DS5 Garantizar la seguridad de los sistemas.
DS6 Identificar y asignar costos.

DS7 Educar y entrenar a los usuarios.

DS8 Administrar la mesa de servicio y los incidentes.
DS9 Administrar la configuracion.

DS10 Administrar los problemas.

DS11 Administrar los datos.

DS12 Administrar el ambiente fisico.

DS13 Administrar las operaciones.

MONITOREAR Y EVALUAR (ME)

Todos los procesos de Tl deben evaluarse de forma regular en el tiempo en cuanto a su
calidad y cumplimiento de los requerimientos de control. Este dominio abarca la
administracién del desempefio, el monitoreo del control interno, el cumplimiento
regulatorio y la aplicacion del gobierno. Por lo general abarca las siguientes preguntas

de la gerencia:

e (Se mide el desempefio de Tl para detectar los problemas antes de que sea
demasiado tarde?

e (la Gerencia garantiza que los controles internos son efectivos y eficientes?

e ¢(Puede vincularse el desempeno de lo que Tl ha realizado con las metas del
negocio?
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e (Se miden y reportan los riesgos, el control, el cumplimiento y el desempefio?
Procesos: monitorear y evaluar (me)

ME1 Monitorear y evaluar el desempefio de TI.
ME2 Monitorear y evaluar el control interno.
ME3 Garantizar cumplimiento regulatorio.
ME4 Proporcionar gobierno de TI.

3.8.2.2. COBITS5

Isaca lanzé el 10 de abril de 2012 la nueva edicidn de este marco de referencia. COBIT 5
es la ultima edicion del framework mundialmente aceptado, el cual proporciona una
visién empresarial del Gobierno de Tl que tiene a la tecnologia y a la informaciéon como
protagonistas en la creacion de valor para las empresas.

COBIT 5 se basa en COBIT 4.1, y a su vez lo amplia mediante la integracién de otros
importantes marcos y normas como Val IT y Risk IT, Information Technology
Infrastructure Library (ITIL) y las normas ISO relacionadas en esta norma. Para
completar esta edicién de Cobit nos hemos apoyado en la pagina web de Isaca, en el
documento en espafnol de introduccion a Cobit 5, mencionado en las referencias
bibliograficas.

Beneficios

COBIT 5 ayuda a empresas de todos los tamafios a:

e Optimizar los servicios el coste de las Tl y la tecnologia.
e Apoyar el cumplimiento de las leyes, reglamentos, acuerdos contractuales y las
politicas.

e Gestion de nuevas tecnologias de informacion.

COBIT para la seguridad de la informacion

En el mes de junio del 2012, ISACA lanzé "COBIT 5 para la seguridad de la informacién”,
actualizando la ultima versién de su marco a fin de proporcionar una guia practica en la
seguridad de la empresa, en todos sus niveles practicos.

“COBIT 5 para seguridad de la informacidn puede ayudar a las empresas a reducir sus
perfiles de riesgo a través de la adecuada administracion de la seguridad. La
informacion especifica y las tecnologias relacionadas son cada vez mas esenciales para
las organizaciones, pero la seguridad de la informacidn es esencial para la confianza de
los accionistas”
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Los principios y habilitadores de COBIT 5 son genéricos y Utiles para las Organizaciones
de cualquier tamanio, bien sean comerciales, sin fines de lucro o en el sector publico.

5. Separar el
Gobierng de la
Administracion

4 Habilitar
un enfoque
holistico

1. Satisfacer
las
necesidades
de las partes
interesadas

Principios
de COBITS

2. Cubrir la
Organizacion de
forma integral

3. Aplicar un
solo marco
integrado

Principios de Cobit 5 (Fuente Isaca Cobit)

2. Procesos

3. Estructuras

Organizacionales

4. Cultura, Etica
y Comportamiento

N

1

/

[ 1. Principios, Politicas y Marcos

5. Informacion

6. Servicios,
Infraestructura
y Aplicaciones

RECURSOS

7. Personas,
Habilidades y
Competencias

Habilitadores COBIT 5 (Fuente Isaca Cobit)
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COBIT 5 une los cinco principios que permiten a la Organizacién construir un marco
efectivo de Gobierno y Administracion basado en una serie holistica de siete
habilitadores, que optimizan la inversidon en tecnologia e informacién asi como su uso
en beneficio de las partes interesadas.

Principio 1: Satisfacer las Necesidades de las Partes Interesadas

Las Compaiiias existen para crear valor para sus partes interesadas.

Las Organizaciones tienen muchas partes interesadas y “crear valor” significa
cosas diferentes — a veces conflictivas — para cada una de ellas.

En el Gobierno se trata de negociar y decidir entre los diversos intereses de
beneficio de las diferentes partes interesadas.

El sistema de Gobierno deberd considerar a todas las partes interesadas al
tomar decisiones con respecto a la evaluacion de riesgos, los beneficios y el
manejo de recursos.

Para cada decision se puede, y se debe, hacer las siguientes preguntas:
o ¢éQuién recibe los beneficios?
o ¢Quién asume el riesgo?

o ¢Qué recursos se necesitan?

Las necesidades de las Partes Interesadas deben ser transformadas en una
estrategia accionable para la Organizacion.

Las metas en cascada de COBIT 5 traducen las necesidades de las Partes
Interesadas en metas especificas, accionables y personalizadas dentro del
contexto de la Organizacién, de las metas relacionadas con la Tl y de las metas
habilitadoras.

Los beneficios de las Metas en Cascada de COBIT 5:

Permite definir las prioridades para implementar, mejorar y asegurar el
gobierno corporativo de la Tl, en base de los objetivos (estratégicos) de la
Organizacién vy los riesgos relacionados:

En la practica, las metas en cascada:

o Definen los objetivos y las metas tangibles y relevantes, en diferentes
niveles de responsabilidad.
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Filtran la base de conocimiento de COBIT 5, en base de las metas
corporativas para extraer una orientacion relevante para la inclusién en
los proyectos especificos de implementacion, mejora o aseguramiento.

Claramente identifican y comunican qué importancia tienen los
habilitadores (algunas veces muy operacionales) para lograr las metas
corporativas.

Principio 2: Cubrir la Compaiia de Forma Integral

e COBIT 5 se concentra en el gobierno y la administracion de la tecnologia de la
informacion y relacionadas desde una perspectiva integral a nivel de toda la
Organizacién.

e Esto significa que COBIT 5:

o

Integra el gobierno de la Tl corporativa en el gobierno corporativo, o
sea, el sistema de gobierno para la Tl corporativa propuesto por COBIT 5
se integra, de una manera fluida, en cualquier sistema de gobierno, toda
vez que COBIT 5 esta alineado a los ultimos desarrollos en gobierno
corporativo.

Cubre todas las funciones y los procesos dentro de la Organizacion;
COBIT 5 no solamente se concentra en la “Funcién de la TI”, sino trata la
tecnologia de la informacién y relacionadas como activos que necesitan
ser manejados como cualquier otro activo, por todos en la Organizacion.

Principio 3. Aplicar un tnico Marco Integrado

e COBIT 5 estd alineado con los ultimos marcos y normas relevantes usados por
las organizaciones:

o

Corporativo: COSO, COSO ERM, ISO/IEC 9000, ISO/IEC 31000.

Relacionado con TI: ISO/IEC 38500, ITIL, la serie ISO/IEC 27000, TOGAF,
PMBOK/PRINCE2, CMMI.

Etc.

e Asi se permite a la Organizacion utilizar COBIT 5 como integrador macro en el
marco de gobierno y administracion.

e [SACA esta desarrollando el modelo de capacidad de los procesos para facilitar
al usuario de COBIT el mapeo de las practicas y actividades contra los marcos y
normas de terceros.
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Principio 4. Habilitar un Enfoque Holistico
Los Habilitadores de COBIT 5 son:

e Factores que, individual y colectivamente, influyen sobre si algo funcionard — en
el caso de COBIT, Gobierno y Administracion sobre la Tl corporativa.

e Impulsados por las metas en cascada, o sea: las metas de alto nivel relacionadas
con la Tl definen qué deberian lograr los diferentes habilitadores.

e Descritos por el marco de COBIT 5 en siete categorias;

1. Procesos — Describen una serie organizada de practicas y actividades para
lograr determinados objetivos y producir una serie de resultados como apoyo al
logro de las metas globales relacionadas con la TI.

2. Estructuras Organizacionales — Constituyen las entidades claves para la toma
de decisiones en una organizacion.

3. Cultura, Etica y Comportamiento — De los individuos asi como de la
organizacion; se subestima frecuentemente como factor de éxito en las
actividades de gobierno y administracion.

4. Principios, Politicas y Marcos — Son los vehiculos para traducir el
comportamiento deseado en una orientacién practica para la administracion
diaria.

5. Informacidn — Se encuentra presente en todo el ambiente de cualquier
organizacion; o sea se trata de toda la informacion producida y usada por la
Organizacién. La informacién es requerida para mantener la organizaciéon
andando y bien gobernada, pero a nivel operativo, la informacién
frecuentemente es el producto clave de la organizacién en si.

6. Servicios, Infraestructura y Aplicaciones — Incluyen la infraestructura, la
tecnologia y las aplicaciones que proporcionan servicios y procesamiento de
tecnologia de la informacidn a la organizacién.

7. Personas, Habilidades y Competencias — Estan vinculadas con las personas y
son requeridas para completar exitosamente todas las actividades y para tomar
las decisiones correctas, asi como para llevar a cabo las acciones correctivas.

e Administracidn y Gobierno sistémico mediante habilitadores interconectados —

Para lograr los objetivos principales de la Organizacién, siempre debe
considerarse una serie interconectada de habilitadores, o sea, cada habilitador:
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o Necesita una entrada de otros habilitadores para ser completamente
efectivo, o sea, los procesos necesitan informacién, las estructuras
organizacionales necesitan habilidades y comportamiento.

o Entrega un producto de salida a beneficio de otros habilitadores, o sea,
los procesos entregan informacidn, las habilidades y el comportamiento
hacen que los procesos sean eficientes.

e Esto constituye un principio CLAVE que surge del trabajo de desarrollo de ISACA
en el Modelo de Negocios para la Seguridad de la Informacién (BMIS por su
sigla en inglés).

Las Dimensiones Habilitadores de COBIT 5:

e Todos los habilitadores tienen una serie de dimensiones comunes. Dicha serie
de dimensiones comunes:

o Proporciona una manera comun, sencilla y estructurada para tratar los
habilitadores.

o Permite a una entidad manejar sus interacciones complejas.
o Facilita resultados exitosos de los habilitadores.
Principio 5. Separar el Gobierno de la Administracion

e El marco de COBIT 5 plasma una distincidn muy clara entre el Gobierno y la
Administracidn.

e Dichas dos disciplinas:
o Comprenden diferentes tipos de actividades.
o Requieren diferentes estructuras organizacionales.
o Cumplen diferentes propdsitos.

e Gobierno— En la mayoria de las organizaciones el Gobierno es responsabilidad
de la Junta Directiva bajo el liderazgo de su Presidente.

e Administracion— En la mayoria de las organizaciones, la Administracion es
responsabilidad de la Gerencia Ejecutiva, bajo el liderazgo del Gerente General

(CEO).

e El Gobierno asegura que se evaluen las necesidades de las partes interesadas,
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asi como las condiciones y opciones, para determinar los objetivos corporativos
balanceados acordados a lograr; fijando directivas al establecer prioridades y
tomar decisiones; asi como monitorear el desempefo, cumplimiento y progreso
comparandolos contra las directivas y objetivos fijados (EDM).

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

COBIT 5 no es obligatorio, pero propone que las organizaciones implementen los
procesos de gobierno y administracién de tal manera que las areas claves queden
cubiertas.

e El marco de COBIT 5 describe siete categorias de habilitadores (Principio 4). Los
procesos constituyen una categoria.

e Una compafiia puede organizar sus procesos como estime conveniente,
siempre y cuando queden cubiertos todos los objetivos necesarios de gobierno
y administracion. Las compafiias mas pequenas podrdn tener menos procesos,
las compafiiias mas grandes y mas complejas podran tener muchos procesos,
todos para cubrir los mismos objetivos.

e COBIT 5 incluye un Modelo de Referencia de Procesos (PRM por su sigla en
inglés), que define y describe en detalle un nimero de procesos de
administracién y de gobierno. Los detalles de dicho modelo habilitador
especifico pueden encontrarse en el Volumen de COBIT 5: Procesos
Habilitadores.

3.8.3. ITIL vs COBIT

Quizds sea COBIT la que mas puntos de confluencia presente con ITIL, aunque se
presenten como complementarias. Incluso COBIT puede que tenga mayor alcance que
ITIL ya que abarca todo el espectro de actividades de IT, mientras que ITIL estd
centrado solo en “Service Management” (gestién del servicio). COBIT es, muchas
veces, la primera eleccién de los consultores a la hora de trabajar. Sin embargo, la
interrelacién de ITIL con COBIT es cada vez mas fuerte en las empresas de Tl. Por mas
gue las diferentes practicas, normas y marcos se complementen perfectamente entre
si, es importante tener siempre presente las diferencias entre ellas.

En la practica, por lo general un consultor se dirige a COBIT en el primer lugar, para
evaluar, formular, definir y justificar, auditar. En segundo lugar, viene ITIL, cuando se
necesitan mas detalles, o cuando necesito la autoridad del santo de los santos para
justificar lo que sugiero. Las razones para que esto sea asi son:

e COBIT es mdas completo y sistematico.
e “COBIT define qué debemos controlar e ITIL define cdmo debemos hacerlo”.
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Esa ultima sentencia, tan corta pero a la vez tan precisa, es la clave a la hora de
implementar ITIL y COBIT.

COBIT sirve para planear, organizar, dirigir y controlar toda la funciéon informatica
dentro de una empresa. Actua sobre la dirigencia y ayuda a estandarizar la
organizacion.

ITIL actia sobre los procesos y, a través del conjunto de buenas prdacticas que lo
conforman, mejorar el servicio que ofrece la empresa y medirlos (para una mejora
continua).

Finalmente, debemos destacar que si se trata de elegir una de ellas, debemos prestar
atencién en la necesidad de la empresa en cuestién. Sin embargo, siempre habra que
considerar que una integracién de ambos marcos derivard en el cumplimiento eficiente
de las regulaciones que se les exige a las organizaciones (SOX, Base Il, regulaciones
gubernamentales, 1ISO 27001, I1SO 38500, ISO/IEC 20000, etc.). Ambos modelos son
también complementarios y se pueden usar juntos: ITIL para lograr efectividad y
eficiencia en los servicios Tl y COBIT para verificar la conformidad en cuanto a
disponibilidad, rendimiento, eficiencia y riesgos asociados de dichos servicios con los
objetivos y estrategias de la compania, usando para ello métricas claves y cuadros de
mando que reporten dicha informacién.
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4. Resolucion del Problema

4.1. Introduccion

Seria necesario, basandonos en ITIL, establecer una serie de buenas practicas o
actividades que cada gestor de proyectos pueda aplicar de forma flexible a la
naturaleza de cualquier proyecto en desarrollo. El objetivo de estas buenas practicas
estard siempre orientado a la gestion financiera de los servicios Tl. Podemos asegurar,
por supuesto, que existen problemas en la forma de gestionar los presupuestos en la
compafia. Sin embargo, también existen errores en la forma de planificar vy
administrar el proyecto en si. Esta planificacion errénea provoca que la estimacion de
costes no sea la correcta. Cuando hablamos de errores en la planificacién, podemos
aplicarlo a todos los niveles: toma de requisitos incorrecta o no completa, n?
incorrecto personas del equipo de proyecto, hardware empleado insuficiente o por el
contrario, superior a lo necesario; gestion del presupuesto, etc.

4.2. Equipo de Supervision: Control de Proyecto

Muchas de las tareas de la definicion de un proyecto cuya incorrecta gestién impacta
directamente en la Gestidén Financiera, no son propias de esta ni de su responsabilidad.
Por ello, a pesar de que se traten de actividades a priori ajenas a los departamentos
financieros de las compaiiias puede ser necesaria una supervision general por parte de
estos departamentos. Dado que la supervisidon no va a ser intensiva, lo que se plantea
es la creacién de un departamento intermedio entre el equipo de proyecto y el
departamento financiero de la entidad.

Este equipo, denominado Control de Proyecto tendrd las siguientes caracteristicas:

e Estara formado por un grupo reducido de personas. Dentro de este grupo
existirda un manager, encargado de organizar al equipo y de asignar diferentes
tareas al resto de miembros.

¢ Sus componentes deben tener un perfil de gestién de proyectos asi como de
gestion financiera de estos. De esta manera seran comprensivos de las dos
partes (financiera y tecnoldgica) y unos buenos comunicadores de Ila
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informacién y estado actuales. No se trata de que este equipo este compuesto
por integrantes del area de Tl y de los departamentos financieros, aunque
también podria ser, pero no es el objetivo, puede estar compuesto por alguien
totalmente ajeno que tenga dichos conocimientos.

La finalidad de este nuevo departamento sera supervisar todas aquellas tareas
de los equipos de proyecto de la compaiiia, que de alguna manera impactan en
la correcta gestion financiera de la organizacion.

Se planificardn reuniones periddicas y de corta duracién con los jefes de cada
proyecto. La periodicidad de estas reuniones puede variar, pero normalmente
seran cada quince dias y no se alargaran mas de un mes. En fases en las que se
requiera un mayor seguimiento, como por ejemplo durante la toma de
requerimientos, podrian hacerse semanalmente (siempre dependiendo de las
caracteristicas y la carga del proyecto). El objetivo de las reuniones no es otro
que transmitir desde el proyecto al equipo de Control el estado actual de este
asi como de diferentes hitos importantes para el departamento financiero.

Basandonos en estas reuniones periddicas y a partir de la informacion obtenida
en ellas, se realizaran informes que posteriormente se presentaran al
departamento financiero de la compaiia. El contenido de estos informes es
breve y abarca:

Resumen del estado actual del proyecto: Se ha logrado implementar A, By C; o
se han encontrado determinados problemas en la parte X lo que puede
provocar un retraso en la entrega final; o por el contrario los hitos se han ido
logrando a tiempo y la planificacidn va segun lo previsto, etc.

Evolucidon del presupuesto en el estado actual del proyecto: Requerimientos
cubiertos hasta el momento con el presupuesto asignado para el proyecto. En
este punto es importante destacar las fases o hitos que se han ido logrando y el
gasto del presupuesto que ha sido necesario para cubrirlas. Con esta
informacidn, el equipo Control de Proyecto tras un andlisis, podra contestar a
preguntas como:

e (¢Es adecuado el gasto del presupuesto actual para los requerimientos
acometidos?

e (Serd suficiente este presupuesto para cubrir todas las necesidades
pendientes del proyecto?

e O por el contrario, al ritmo que se esta haciendo uso de él, dificilmente serd
posible cubrir todos esos requerimientos, ¢sera necesario intentar ampliar
el presupuesto?

. Proximos pasos y requisitos a realizar: Se indicaran los siguientes puntos
importantes que se tratardn en el proyecto y el mayor o menor impacto que
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puedan tener en el desarrollo de este. Estos nuevos pasos seran consultados en
la préxima reunion.

Estos informes seran analizados por parte de la Direccién Financiera de la compafiia
junto con Control de Proyecto, de forma que se puedan sacar conclusiones acerca del
futuro del proyecto. En caso de que la marcha de este sea la adecuada o no presente
grandes problemas visibles en su gestion, el equipo Control de Proyecto no realizard
ninguna actividad hasta la siguiente reunién. Sin embargo, en caso de presentar
anomalias en el resultado del informe, Control de Proyecto lo comunicard lo antes
posible al equipo implicado, concretamente al jefe del proyecto. Se le dara a conocer la
situacién actual asi como los puntos en los que la gestion se ha debilitado. También, a
través de las conclusiones sacadas de este informe una vez analizado, sera posible
elaborar de forma global al area, planes y prediccidon de gastos para el mantenimiento
y mejoras de los servicios TI.

En la préxima pagina vamos a mostrar lo que seria un ejemplo de plantilla de estos
Informes que el equipo Control de Proyecto completaria después de cada reunién.
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Informe de Seguimiento de Control de Proyecto

ID Proyecto:

Asist. de Proyecto: |

Asist. Ctrl. Proyecto:

Estado actual del Proyecto

Hitos logrados

Problemas encontrados

Otros

Estado del Presupuesto

Proximos Pasos
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En el detalle de la seccién Presupuesto se debe incluir la informacidn necesaria para
poder contestar a los tres puntos

Como hemos podido leer, este equipo no sélo tendrda una funcidn transmisora de
informacién al departamento financiero de la compaiiia, sino que también tiene una
funcién controladora del propio estado de cada uno de los proyectos en curso de la
empresa. Se trata de un equipo transversal cuyo objetivo es supervisar e intentar
controlar el estado general de los proyectos asegurando que las tareas mas criticas de
estos se van cumpliendo y desarrollando dentro de un tiempo establecido y bajo un
presupuesto asignado inicialmente.

4.3. Gestion de Presupuestos

4.3.1. Introduccion

La Gestidon de Presupuestos de los proyectos de un drea de Tl resulta ser una tarea
bastante compleja y en la que se suelen cometer bastantes errores. Como se ha
comentado en apartados anteriores, esto puede darse debido a diferentes causas. Por
poner algunos casos que pueden darse:

¢ Mala evaluacién de los costes asociados a la prestacion de servicios.
¢ Incorrecta realizacién del Analisis de los requerimientos de los proyectos.

e En muchos casos, el area de Tl de una compania debe tener conocimiento de la
informacién financiera necesaria de la organizacién para realizar su propia
gestion del area correctamente.

¢ La decisidn final sobre el valor de un presupuesto no suele estar en la mano de
las dreas Tl, sino en la del propio Negocio, debido al peso/importancia de este
en la compaiiia.

e Malgasto o desaprovechamiento de la tecnologia comprada.

¢ Desaprovechamiento de los recursos personales contratados.

e Falta de planes y prediccion de gastos para el mantenimiento y mejoras de los
servicios TI.
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Estos y otros muchos puntos mas hacen que la gestidn presupuestaria de los proyectos
no sea la correcta, y, en la mayoria de los casos perjudicara seriamente la evolucién
normal de estos.

A continuacién vamos a mostrar un conjunto de puntos que consideramos los mas
criticos y que mas afectan a la Gestidn Presupuestaria de una compaiiia si no se
efectUan correctamente. Para cada uno de ellos se van a proponer una serie de buenas
practicas con la intencion de mitigar la mala administracion de los costes de un
proyecto.

4.3.2. Analisis de requerimientos

En el desarrollo del software, durante la fase de Andlisis, se realiza una especificacién
de requerimientos la cual permite entregar una visiéon de alto nivel del proyecto,
poniendo énfasis en la descripcidn del problema desde el punto de vista de los clientes
y desarrolladores. Como nos es conocido, esta fase se trata de un punto fundamental
en el desarrollo del software. Es por ello que necesita ser realizado con sumo detalle y
recoger claramente las necesidades del cliente para el que se va a desarrollar dicho
software. En la mayoria de los proyectos de tipo cerrado, Fixed Price, nos encontramos
ante la situacion de que estos proyectos no tienen un presupuesto cerrado
principalmente porque su alcance no es cerrado o fijo. éPor qué, en la mayoria de las
ocasiones no es posible obtener un alcance cerrado de un determinado proyecto? La
respuesta es clara, haber realizado una fase de Analisis de una calidad insuficiente, lo
que lleva a planificar un proyecto de forma incorrecta desde el inicio (cambios futuros
en el alcance con la consiguiente modificacion del presupuesto para cubrir todos esos
requisitos “nuevos” descubiertos en etapas posteriores).

El andlisis de requisitos, se trata de una tarea que no es propia de la Gestidn Financiera
de una compafiia, y que tampoco es responsabilidad de esta. El equipo de proyecto
(personal interno junto con el externo) es el encargado de acometer esta fase de
analisis y la responsabilidad maxima recaera siempre sobre él. Sin embargo, cabe decir
gue una toma de requerimientos incorrecta o incompleta, con total seguridad tendrd
un impacto negativo en la gestion presupuestaria de un determinado proyecto.

Desde el departamento financiero de una compafiia se quiere tener cierta supervisiéon
o control sobre la toma de requerimientos (entre otras tareas). Para cubrir esta
necesidad, el equipo Control de Proyecto, al que hemos descrito anteriormente,
realizard puntos de control con el equipo de Proyecto con la finalidad de llevar a cabo
un seguimiento cercano durante la fase de andlisis. Como es légico, el equipo de
Control no conoce las “tripas” del proyecto y resultaria imposible por su parte asegurar
qgue la toma de requerimientos es completa. Sin embargo, si estd en su mano revisar
con el equipo de proyecto que:
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¢ Se hacen reuniones periddicas con el cliente.
¢ Se documenta correctamente cada necesidad o requerimiento del cliente.

e El cliente tiene el suficiente compromiso a la hora de mostrar sus
requerimientos al equipo.

Con la finalidad de comprender bien las caracteristicas de un nuevo proyecto, el Area
de TI recibird desde Negocio un Project Brief, documento explicativo del proyecto y
todo lo que le rodea. La estructura recomendada para el Project Brief, y que el propio
Negocio debe conocer, seria la siguiente:

1. Vision General: Esta seccion explica lo que el proyecto espera lograr con su
implantacion y cdmo mejorard la situacion actual solventando los problemas
existentes. Ademas incluira:

1.1. Qué se quiere hacer (descripcién de lo que se quiere desarrollar).
1.2. Alcance y objetivos del proyecto.
1.3. Usuarios a los que va orientado (quién lo utilizarad).

1.4. Mercado en el que convive.

2. Organizacion: La seccién de la Organizacién define los actores clave del proyecto
asi como sus roles, incluyendo el personal de la parte financiera. Ademas es
importante definir la informacion propia del cliente para el que se desarrolla el
proyecto. Importante para comprender ademds de lo que se quiere, como se
quiere. Conocer al cliente asi como sus prioridades ayudara mejor a extraer los
requerimientos de este y a no cometer errores:

2.1. Una descripcion del cliente, su cultura y su organizacién.
2.2. Una descripcién de la visidn del cliente, la mision y los objetivos del proyecto.

2.3. Una descripcion de las prioridades del cliente y el criterio que utilizard como
medida de éxito del proyecto.

2.4. Estructura organizativa y proceso en la toma de decisiones en la compaiiia
cliente.

2.5. Cambios y mejoras que llegardn al cliente mediante este nuevo proyecto.

2.6. Preferencias del cliente en el proyecto (por ejemplo, imagen, sencillez, empleo
de materiales de un determinado tipo, uso de una determinada tecnologia,
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etc.) y expectativas de calidad (por ejemplo, se podria incluir la calidad del
disefo, seguridad, usabilidad, sostenibilidad, etc.).

2.7. Una descripcién de los principios que seran empleados en el desarrollo del
disefio.

3. Factores Criticos de Exito: Discute factores de éxito descritos en términos de
plazos y prestaciones o funcionalidades vitales que el proyecto debe lograr para
que sea considerado un éxito.

4. Proyectos Relacionados: Esta seccidn explora el cdmo cualquier otra iniciativa de
desarrollo pudiera afectar al nuevo proyecto o a sus metas.

5. Desglose del Proyecto: En este apartado nos centraremos en explicar cémo el
proyecto sera segmentado o dividido en fases o piezas.

El Project Brief debe responder a las siguientes preguntas: se recomienda que cubran
quién, qué, cuando, donde, por qué y cdmo. Ademas, contestar a esta otra serie de
preguntas ayudara a realizar un Project Brief:

1) éPor qué se ha emprendido el proyecto? ¢Cudl es el problema o la situacion actual
gue ha originado el nacimiento del proyecto?

2) ¢éQué se requiere en el proyecto? ¢Cudles son las metas, los objetivos y el
presupuesto disponible para el proyecto?

3) ¢Quién estd involucrado en el proyecto? ¢ Qué partes del proyecto formaran la parte
consultora? ¢Cudl sera su personal interno responsable? ¢El proyecto requerird una
supervisiéon dia a dia? ¢Serd necesario nombrar un comité de direccién?

4) ¢Cuando comienza y finaliza el proyecto? ¢Cudles son las fechas de cada fase del
proyecto? Describir un plan de trabajo detallado para el proyecto.

5) éDAnde se llevara a cabo el proyecto? ¢Cudl es la escala y el alcance del proyecto?
é¢Ddnde estan las ubicaciones geograficas clave involucradas?

6) ¢Como se llevard a cabo el proyecto? ¢{Qué metodologia se requiere utilizar para
recopilar y analizar la informacién? ¢Cual es el marco de tiempo para su realizacion?
¢Qué indicadores de rendimiento se emplearan para monitorizar y evaluar el
proyecto? ¢ Cudl es el nivel de confidencialidad para el proyecto y su informe final?
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Con esta informacidn se facilita la tarea de requisitos al equipo de proyecto y se reduce
el riesgo en realizarlo de un modo incompleto o erréneo. De esta manera, se realiza un
control y a la vez se exige al equipo de proyecto maxima atencidén en esta fase de
analisis, cuya incorrecta realizacion hard que todo el desarrollo se vea afectado. Estos
puntos de control pueden realizarse de forma mas seguida, por ejemplo,
semanalmente. Una vez el desarrollo avance pueden restablecerse a una periodicidad
de quince dias o similar.

Como se ha dicho al comienzo de la seccién, la toma de requisitos no es una tarea
propia de la Gestidn Financiera, pero si es cierto que una mala realizacién de esta
supondra un impacto directo en el presupuesto de cualquier proyecto, de ahi que se
guieran tomar medidas para reducir dicho impacto en la medida de los posible.

4.3.3. Decisiones financieras dentro de las Areas TI

Como se ha detallado en el planteamiento del problema, en la mayoria de las
compafifas, las Areas de Tl no tienen un grado alto de participacién en las decisiones
importantes relativas a la gestién financiera de esa organizacion. Todo lo contrario a la
parte de Negocio, que en general suele tener mas poder y gestiona también este
apartado. Aqui aparece la pregunta de si el Area de Tl de una compafiia debe tener
conocimiento de la informacion financiera necesaria de toda la organizacion para
realizar su propia gestion del drea correctamente. La respuesta es, sin duda, si. El
presupuesto sale del Area Negocio por lo que es entendible que desde este area se
qguiera mantener su gestion total. Sin embargo, no es una accién deseable que desde
Negocio se tomen todas las decisiones finales sin tener en cuenta la gestién que la
Tecnologia hace del presupuesto. Por ello:

e La direccién del Area de Tecnologia participara de forma directa en la
asignacién de un presupuesto a un proyecto.

e Si bien, el Negocio tiene la potestad de marcar las prioridades sobre en qué
proyectos invertir y llevar a cabo, la direccién del Area de Tecnologia
participara en la decisidén sobre la magnitud de cada uno de los presupuestos
de los proyectos en cartera (siempre de acuerdo con el Area de Negocio de la
compaiiia).

¢ De la misma manera que los presupuestos, el alcance final de un proyecto sera
consensuado también por parte de la Tecnologia y el Negocio de la compaiiia.
La realidad es que el alcance de un proyecto va de la mano del presupuesto que
se tiene. Por ello tiene todo el sentido que a partir de un presupuesto se ajuste
también el alcance.
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e Por su parte, el Area de Tecnologia para poder participar con criterio en las
decisiones presupuestarias importantes, utilizard la informacion histérica que el
equipo Control de Proyecto ha ido recogiendo de cada equipo de proyecto:

o Lainformacidn histdrica serd analizada en comparacion con los nuevos
proyectos.

o Losequipos de proyecto también participardn en este analisis.

e Una vez gestionado el presupuesto y el alcance, el equipo de proyecto
comenzara directamente las negociaciones con los proveedores externos,
encargados de desarrollar el proyecto.

4.3.4. Gestion de Recursos Tecnoldgicos (Hardware y Software)

En las Areas de Tl de practicamente todas las compafiias se realizan grandes
inversiones en material tecnolégico, tanto de Software como de Hardware Por ello,
llevar a cabo una eficiente gestién de estas inversiones resulta muy importante vy
puede suponer un gran ahorro para una compaiiia si se hace de forma correcta. La
clave consiste en, basicamente, obtener los Recursos Tecnoldgicos estrictamente
necesarios dentro del marco de un determinado proyecto o entorno de trabajo.

Lo que se plantea como método para administrar mas eficientemente los recursos de
Software y Hardware de los empleados de un determinado equipo, es la creacion de
una herramienta web interna de la compaifiia. La finalidad de esta aplicacion web es
servir de “tienda” online para cada empleado donde, previo login (usuario/contrasefia
corporativos), podra realizar diferentes peticiones de compra de Software (Licencias de
los productos en la mayoria de los casos) y Hardware (desde ampliaciones de
memoria, cambios de procesador, monitores mds grandes o un mayor numero de
ellos,...). Esta peticidn sera enviada automaticamente por correo al jefe del equipo de
proyecto, el cual, entrando en la aplicacidon deberd aprobarla antes de que el equipo
de microinformatica lleve a cabo la instalacion. Este, analizard la necesidad del
producto para ese empleado en un determinado entorno de trabajo y con un
presupuesto determinado en ese proyecto. Basandose en esos criterios, aprobara o
rechazara la peticion. Si la peticidon es aceptada, se genera una peticién al equipo de
mantenimiento de la empresa y comenzaran a tramitarlo.

A continuacién mostramos un boceto de lo que seria esta intranet de gestion de
recursos tecnoldgicos.

79



En esta primera imagen podemos ver la pagina inicial donde el usuario realizard el
login introduciendo su usuario y contrasefia corporativos. Una vez rellenados los
campos hara click en Acceder para entrar al sistema.
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the Company

consultoria informatica

Usuario

Contrasefia

¢Has olvidado tu contrasefia?
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En esta segunda y tercera/cuarta imagen mostramos la pantalla inicial de la intranet.
En ella se puede ver un menu desplegable en la parte izquierda dividido en Software y
Hardware. En la parte del Software el empleado podrda encontrar aplicaciones de
Ofimatica (Word, Power Point, Excel, editores de texto, etc.), Programacion (IDE para
desarrollar, Kits de Java, etc.), Software relacionado con las Bases de Datos (SQL Plus,
TOAD, Oracle, etc.) y por ultimo un menu para otras utilidades de Software como
Putty, Filezilla, Antivirus, etc.

En la parte del Hardware se orienta por un lado a las maquinas en si, como los
ordenadores de sobremesa, portdtiles, tablets,... Por otro lado encontramos los
periféricos (mouses, teclados, pen drives, webcam, pantallas, etc.).

Por dltimo, en la parte inferior podemos ver lo que serian peticiones de otro tipo:
ampliaciones de memoria RAM, cambio de procesadores, ampliaciones de Base de
Datos, etc.

En la parte central y derecha se muestran cada una de las opciones seleccionadas, en
este caso, el Hardware — Periféricos. El usuario puede hacer click en el check de la
izquierda e indicar el nUumero de esos componentes desea. Mostramos un ejemplo
para una solicitud ficticia. Para llevar a cabo la solicitud, el empleado hace click en
Realizar Solicitud.

Una vez se realiza la peticion, se envia un correo electrdnico al propio responsable del
empleado, normalmente sera el Manager del Proyecto, y se encargard de aceptar o
rechazar la peticion del usuario. Para ello atenderd al presupuesto disponible y a las
necesidades reales de esos componentes o elementos para el trabajo diario.
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consultoria informatica

Q Introduce producto a buscar y presiona enter

] software

Ofimatica
Programacién
Bases de datos

Otros

Sobremesa

Portatiles

Tablet

Perfiéricos

Otras peticiones

Teclado

Mouse

WebCam

Auriculares
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SERVICIO DE PETICIONES DE MICROINFORMATICA

4 Enrique Vifiuales Trillo | Micuenta | Logout

Hardware - Periféricos

Teclado alfanumérico generico

0 2
para PCy Mac
Ratén - Mouse generico para 0 -
PCy Mac :
WebCam genérica 0 -
videoconferencia para PC y Mac :
Auriculares Beats para PCy 0 =

Mac




Portatiles

Tablet

Perfiéricos

Otras peticiones

WebCam

Auriculares

Micréfono

Memoria
Extraible

Pantallas
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WebCam genérica
videoconferencia para PC y Mac

Auriculares Beats para PCy
Mac

Micréfono blanco genérico para
PCy Mac

Teclado alfanumérico generico
para PCy Mac

Monitor de 21" genérico para
PCy Mac




Al pulsar el botén Realizar Solicitud, se muestra una pantalla con el pedido
seleccionado y un mensaje de solicitud realizada correctamente. Como se ha
comentado antes de las imdagenes, esta accidon genera un correo electrénico que se
envia al Manager del Proyecto en el que el empleado se encuentra trabajando. El
propio Manager debe aceptar dicha solicitud para que el equipo de Microinformatica
se disponga a llevar a cabo la instalacion o la entrega de cualquier componente
solicitado.

Ademas, el propio usuario puede entrar en su cuenta o perfil y ver los pedidos
realizados asi como el detalle de cada uno de ellos. Lo mostramos en la dltima de las
imagenes de esta seccion.

Con esta herramienta web, sencilla, pero a la vez organizada, se mejora:

e Ademas permite controlar mejor los gastos ya que todas las peticiones se
canalizan a través de la misma aplicaciéon y son aprobadas siempre por la
misma persona.

¢ La administracidon de recursos tecnolégicos, que se lleva a cabo de una forma
mas organizada y permite al Jefe de Proyecto controlar totalmente lo que su
equipo requiere para el correcto desarrollo del trabajo diario. Esto impacta
directamente en la forma de trabajar, que la mejora, al disponer de los recursos
necesarios cada uno de los empleados.

Actualmente esta herramienta web se encuentra en pleno desarrollo y se espera poder
finalizarla préximamente para su uso corporativo. El motivo por el que no se ha
incluido su cédigo fuente en este trabajo, es que se trata de una herramienta interna a
la compafiia y, ademas, por motivos de confidencialidad.
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the Company SERVICIO DE PETICIONES DE MICROINFORMATICA

consultoria informatica

= Enrique Vifiuales Trillo | Micuenta | Logout

Q Introduce producto a buscar y presiona enter

Enrique, tu solicitud se ha realizado con éxito. Muchas gracias.
Ofimatica *)
Programacién *)
Teclado alfanumérico generico
7 Teclado
Bases de datos +} para PCy Mac
Otros *)
k'
Ratén - Mouse generico para PC
5 Mouse
Sobremesa y Mac
Portétiles
Tablet
Perfiéricos +) Q WebCam genérica
2 WebCam y videoconferencia para PCy Mac
Otras peticiones i) Y
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Frogrdrmaciur

Teclado alfanumérico generico

7 Teclado
Bases de datos - para PCy Mac
Otros -
4
Ratén - Mouse generico para PC
5 Mouse
Sobremesa y Mac
Portatiles
Tablet
Perfiéricos WebCam genérica

Otras peticiones

2 WebCam O ‘
\‘ { videoconferencia para PC y Mac
9 Auriculares - Auriculares Beats para PCy Mac

Monitor de 21" genérico para PC

6 Monitor —
o y Mac

Realizar nueva solicitud
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the Company SERVICIO DE PETICIONES DE MICROINFORMATICA

consultoria informatica

= Enrique Vifiuales Trillo | Micuenta | Log out

Q Introduce producto a buscar y presiona enter

Enrique ViAuales Trillo

Software Engineer
Edificio Europa - 2° planta - Puesto 1205

enrique.vinuales@thecompany.com

Mis solicitudes

= Pedido nimero: 028451 (20 de Mayo de 2015)
= Pedido ndmero: 036412 (25 de Mayo de 2015)
= Pedido nimero: 070069 (12 de Abril de 2015)

Realizar nueva solicitud
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4.3.5. Gestion de Personal Interno y Externo

Para entender este apartado, es importante volver a recordar la forma de gestionar el
personal de la compaiiia. Podemos distinguir entre:

e Personal Interno de la empresa, perteneciente a la propia compaiiia, y el que
hay que administrarlo de forma eficiente atendiendo a las necesidades de la
compafiia, proyectos en desarrollo,...

e Personal Externo de la empresa, perteneciente a consultoras subcontratadas
por la compaiiia.

Actualmente gran parte de los empleados son externos ya que la subcontratacidon
supone para la compaiia determinados beneficios respecto a contratar personal
interno. Esto no supone un problema en la actualidad a la hora de gestionar al nUmero
de personas necesarias para cada uno de los equipos y proyectos.

Sin embargo, un aspecto que se incluye en esta seccidén y que si se puede considerar
un problema en muchos casos, estd relacionado con el conocimiento generado
durante el desarrollo de un proyecto en los miembros del equipo. Como se enuncid en
el Planteamiento del Problema, uno de los puntos que se consideran criticos es la
pérdida de conocimiento que se produce cuando un determinado proyecto termina y
la parte externa de empleados finaliza su trabajo en el d4rea. Esto ocurre
principalmente en los proyectos de tipo Fixed Price, donde se define un alcance
determinado, unas fechas de entrega determinada y todo esto dentro de un
presupuesto cerrado (que rara vez es asi). Por ello cuando la fase de Proyecto finaliza 'y
comienza la de Soporte, se produce un traspaso de conocimiento del equipo de
Proyecto al de Soporte, también externo. Por ello, la parte interna del equipo, rara vez
alcanza los niveles de conocimiento que la externa tiene. En todos los proyectos de la
compania el equipo externo contiene a los desarrolladores y a otros empleados de
perfil mas funcional. Entonces, el papel fundamental del empleado interno se
convierte en facilitador de determinadas tareas corporativas, por lo que el aprendizaje
técnico y funcional en muchos casos es muy complicado llevarlo a cabo.

Para minimizar esta pérdida de conocimiento, se proponen estos puntos
fundamentales y de obligatorio cumplimiento:

e Creacién de equipos de desarrollo y funcional mixtos, de tanto trabajadores
internos como externos a la compafiia. Facilitando de esta manera la expansién
del conocimiento y el aprendizaje entre todos los miembros del equipo. En
Proyectos de tipo Time And Materials, esto ya existe, pero no en los de alcance
cerrado, Fixed Price.

e Mejora de la documentacion existente, desarrollarla con un mayor nivel de
detalle. Actualmente esto suele hacerse, pero en muchos casos, o se deja
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inacabada o no actualizada por cambios en el alcance del proyecto de ultima
hora. Debe considerarse un requisito fundamental y de cumplimiento
obligatorio por parte del Proveedor para dar por finalizada la parte de Proyecto.
Ejemplo de documentos basicos pueden ser: Manuales de Usuarios
Funcionales, Manuales de Usuarios Técnicos, Documentacién en el Cédigo
(Javadoc...), Especificaciones Técnicas, etc.

e Principalmente en los Proyectos Cerrados, es necesario afiadir una nueva etapa
de “desarrollo del software” una vez finalizadas las pruebas y antes de
comenzar la etapa de mantenimiento por los equipos de soporte: realizacién de
un traspaso de conocimiento desde el equipo externo al equipo interno cuando
el equipo proveedor finaliza su trabajo. Para ello serd bdsica la documentacién
mencionada en el punto anterior. Esta etapa puede abarcar un tiempo de entre
dos y cuatro semanas. Para ello, el equipo proveedor debe comprometerse a:

o Completar la documentacion existente y que quede totalmente
actualizada con los ultimos cambios de alcance o con los nuevos
requisitos registrados. De ninguna otra manera se daria por finalizado y
satisfactorio dicho traspaso de informacion.

o Realizar las formaciones necesarias al equipo interno de proyecto que
permita dotarlo de las habilidades necesarias para la gestion total del
aplicativo implantado.

Como se comenta, estas tareas de traspaso de conocimiento no deben abarcar mas
alld de cuatro semanas de duracion. Con esto evitamos una pérdida grande
conocimiento una vez finalizado el proyecto y ello, puede ser utilizado en posibles
futuras fases de desarrollo o en nuevas propuestas que surjan. A corto plazo, una
pérdida de conocimiento puede no verse como una pérdida econémica real. Sin
embargo, si hacemos un analisis a largo plazo y donde se ha requerido otra vez de
dichos conocimientos, es seguro que de una manera o de otra existird un impacto
econdémico para volver a disponer de ella. O bien en formacidn de los nuevos equipos
de la compaiiia, o bien, en la contratacion de nuevo del equipo externo que tiene ese
conocimiento.

Por tanto, con el fin de mitigar en la medida mdxima posible esta pérdida, es
importante dar importancia maxima a las tareas de formacién y enriquecimiento de la
documentacion del sistema una vez desarrollado e implantado.

4.3.6. Gestion de Proveedores
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En la actualidad, la externalizacién (outsourcing) es una practica que se esta llevando a
cabo por las grandes empresas, desde hace un tiempo a esta fecha. La idea de la
externalizacidn, es la reduccidn de costes, ya que la empresa que realiza aquella tarea
de manera externa, se dedica exclusivamente a aquello. Es decir, son expertos en la
materia (aunque en la realidad no tienen por qué ser unos expertos). A parte de que
esa empresa consultora entregard los respectivos beneficios a sus empleados,
evitandose la empresa contratante, a entregar los mismos, a supuestos empleados que
tendria que contratar, por los mismos servicios de manera interna.

Pues bien, esta es la forma en la que el Area de IT gestiona desde hace tiempo a sus
empleados y equipos. Por ello, las buenas o malas negociaciones con cada uno de los
proveedores pueden suponer un aspecto diferenciador a la hora de gestionar el
presupuesto de un proyecto, ya sea un proyecto cerrado, o un proyecto por un
determinado tiempo y un determinado trabajo.

Actualmente, el tratamiento y la gestion de las ofertas propuestas por los proveedores
pasa por una infinidad de canales y revisiones previas cuyo flujo resulta para la
mayoria de los involucrados, un proceso pesado de llevar a cabo. Dada la importancia
de este proceso, es importante valorarlo detenidamente por todas las partes
involucradas. Lo que se propone en esta seccién es una forma mas agil de elevar las
diferentes propuestas u ofertas de los proveedores. Para ello, vamos a mostrar una
herramienta web interna a la compaiiia que se encuentra actualmente en desarrollo, y
cuya finalidad es elevar una oferta de un equipo proveedor, desde el propio equipo de
proyecto, pasando por la validacidon del Champion o responsable del proyecto hasta la
aceptacion final del equipo de Control de Proyecto junto con el Departamento
Financiero Tl en cuestion. Esta ultima validacion genera la factura que permite cobrar
al Proveedor por su trabajo realizado.

A continuacién vamos a mostrar detalladamente lo que seria el flujo de una oferta en
dicha intranet.

Inicialmente el usuario debe realiza el login en la aplicacidn introduciendo usuario y

contrasefa corporativos, de la misma manera que se haria en la intranet de peticiones
de Microinformatica.
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the Company

¢Has olvidado tu contrasefia?

Una vez validados los datos, el Jefe de Proyecto o un componente del equipo de
Proyecto accedera a la pagina principal del servicio de elevacion de ofertas de
proveedores. Aqui podra visualizar el listado de las distintas ofertas asi como su estado
y resto de detalles principales. El usuario podra crear una nueva solicitud haciendo
click en Nueva Solicitud, lo que le llevara a la pagina de creacién de nuevas solicitudes
(la mostraremos mas abajo); también podra editar una ya existente seiialando Editar
Solicitud, previo marcado del checkbox a la izquierda de una de ellas. Esta opcion lleva
a la misma pagina que la de nueva solicitud, pero mostrara el detalle de la solicitud ya
existente. El botdn Enviar a Revisidn, reenvia una solicitud previamente devuelta
(estado Devuelta) por el Champion o la Direccidon Financiera de TI. El botédn Cancelar
Solicitud, por su parte, cancela una solicitud que haya podido ser creada por error. Este
botén Cancelar solamente permite echar atrds solicitudes que no hayan sido
aprobadas a ningun nivel, es decir, no aprobadas por el Champion que seria el primer
punto de control.

Vamos a hacer una breve explicacién de cada uno de los estados que puede tener una
solicitud:

1) Cuando un Jefe de Proyecto crea una nueva solicitud ingresando todos los datos de
la oferta (debe adjuntar el documento de oferta entregado por el proveedor)
automaticamente se mostrara en la pantalla principal con estado Pte. Revisidon. Esto
quiere decir que la solicitud ha sido enviada al Champion del Proyecto para su
aprobacién. El Champion recibird un correo electréonico a su cuenta corporativa
avisandole de que tiene pendiente de validar en la intranet una solicitud.

2) Cuando el Champion haga login en la intranet podra ver dicha solicitud. Si este esta
conforme con la peticidn, el siguiente paso seria enviarla a Aprobacién, haciendo click
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en Enviar a Aprobacion. Esto automaticamente genera un correo electrénico al buzén
de la Direccién Financiera Tl avisandole de ello, y, a su vez, una solicitud Pendiente de
Aprobacidn en la Intranet. Sin embargo, el Champion puede no estar de acuerdo con
la oferta que su equipo de proyecto le ha enviado y por ello podria cancelarla haciendo
click en Cancelar Solicitud, pasando a estado Cancelada. O por otro lado, podria
devolverla al equipo de proyecto para su correcciéon de algun detalle, haciendo click en
Devolver Solicitud. En este caso pasaria a estado Devuelta y el equipo de proyecto
podria verlo en su cuenta.

3) Desde Direccién Financiera Tl se ingresard en la aplicacién y visualizarad todas las
Pendientes de Aprobacidn. Aqui, junto con Control de Proyecto, se decidira aprobar o
cancelar dicha peticion. En caso de ser aprobada (Aceptar Solicitud), se generara una
factura que es enviada al proveedor para que pueda cobrar su pedido, y un correo al
Champion y jefe de Proyecto comunicando dicha aprobacién. Una vez aprobada la
solicitud pasara a Finalizada. Sin embargo si Direccidn Financiera decide cancelarla,
podra hacerlo clickando Cancelar Solicitud, y aparecera como Cancelada. O por otro
lado, podria devolverla al equipo de proyecto para su correccién de algun detalle,
haciendo click en Devolver Solicitud. En este caso pasaria a estado Devuelta y el equipo
de proyecto podria verlo en su cuenta.

En cuanto a los perfiles, como vamos a mostrar en las imagenes de las proximas
paginas, existen tres:

1) Perfil de Proyecto: Centrado en el Jefe de Proyecto, el cual dispondra de las
opciones de crear una Nueva Solicitud, Editar las Solicitud en caso de haber cometido
algln error al introducirla o al ser Devuelta, Enviar a Revisién al Champion, o
Cancelarla.

2) Perfil de Champion o Responsable de Negocio del Proyecto: Por su parte el
Champion no podra crear nuevas solicitudes ni editarlas, tan sélo enviarlas a
aprobacién por parte de la Direccion Financiera Tl (Enviar a Aprobacién) o cancelarlas
(Cancelar Solicitud).

3) Perfil de Direccidn Financiera Tl: Desde este perfil sera posible Aceptar una Solicitud,
Devolverla o Cancelarla.

La ultima de las cuatro imagenes corresponde a la pantalla de Nueva Solicitud/Editar
Solicitud.
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Vista Principal de Jefe de Proyecto en la Intranet de Servicio de Elevacion de Ofertas

the Company

consulio

»ria infarmatica

Servicio de Elevacion de Ofertas

Pte. Revision: 2 Pte. Aprobacidn: 1 Finalizadas: 2 Canceladas: 0 Devueltas: 0
Estado Id Titulo Responsable Ejecutor mporite Total Adjunto Solicitud
[[1  Pte Aprobacién 20169003 Propuesta 1 Vifiuales Trillo, Enrique Jose R.677.37 € Descargar
| Pte Revision 13479001 Propuesta A Vifiuales Trillo, Enrique Jose 3.700,32 € Descargar
[ Pte Revision 15259001 PropuestaB Vifiuales Trillo, Enrigue Jose 28.343,04 € Descargar
] Finalizada 14419001 Propuesta C ol e T Al bz Loz 11.856,81€  Descargar 1700099632
[l Finalizada 14309002 Propuesta D Vifiuales Trillo, Enrique Jose 5.265.84 € Descargar 1700098091
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Vista Principal del Champion del Proyecto en la Intranet de Servicio de Elevacion de Ofertas

the Company

consultora infarmatica

Aprobacion

Servicio de Elevacion de Ofertas

Pte. Revisidn: 2

Peticiones pendientes:

Estado

Pte. Aprobacidn:

1 Finalizadas:

2 Canceladas: 0 Devueltas:

Id Titulo Responsable Ejscutor mporte Total Adjunto Solicitud
| Pte Revision 13478001 Propuesta A Vifiuales Trillo, Enrique Jose 3.700,32 € Descargar
[  Pte Revision 15259001 Propuesta B Vifiuales Trillo, Enrigue Jose 28.343,04 € Descargar
Estado Id Titulo Responsable Ejscutor mparte Total Adjunto Solicitud
[l  Pte Aprobacion 20169003 Propuesta 1 Vifiuales Trillo, Enrique Jose 5.677,37 € Descargar
[ Pte Revision 13479001 Propuesta A Vifiuales Trillo, Enrique Jose 3.700,32 € Descargar
[l Pte Revision 15259001 Propuesta B Vifiuales Trillo, Enrigue Jose 28.343,04 € Descargar
[]  Finalizada 14419001 Propuesta C S LU A R 11.856,81€  Descargar 1700099632
0 Finalizada 14309002 Propuesta D Vifiuales Trillo, Enrigque Jose 5.265,84 € Descargar 1700098091
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Vista Principal de Direccion Financiera Tl en la Intranet de Servicio de Elevacién de Ofertas

the Company

Consultoria informatica

Pte. Aprobacion: 1

Devueltas: 0

Peticiones pendientes:

Estado

Id

Finalizadas: 157

Titulo

Servicio de Elevacion de Ofertas

Canceladas:

0

Devueltas:

0

Responsable Ejecutor mporte Total Adjunto Solicitud
[[] Pte Aprobacidn 20169003 Propuesta 1 Vifiuales Trillo, Enrigue Jose 5.677.37 € Descargar
Estado Id Titulo Responsable Ejecutor mporte Total Adjunto Solicitud
[] Pte Aprobacion 20169003 Propuesta 1 Vifiuales Trillo, Enrigue Jose 5.677.37 € Descargar
[[]  Finalizada 14419001 Propuesta C LI Tl G BT L2 iz 11.856,81 €  Descargar 1700099632
[l Finalizada 14309002 Propuesta D Vifiuales Trillo, Enrique Jose 5.265,84 £ Descargar 1700098091
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~ Titulo

Titulo de la Solicitud

Propuesta A

~Responsable Ejecutor

Mombre Responsable Matriculz Responsabie Direccién
VINUALES TRILLO, ENRIQUE JOSE 12345678 Area IT
~ Ofertas

Utiliza esta seccién para introducirmodificar los datos Presupuestarios

ID Pedido Importe Horas Divisa Tipo Familia

Desc. Familiz Afadir

I?B | Inversion-subcontratacion

Estos son |os datos Presupuestarios gue se guardardn asociados 8 esta Solicitud:

Diesc

| Desarrolio Sistemas

Tipo Familia

Modificar Borrar

@ o

Familia Importe

Horas

[ 13479001 Propuesta A descripcidn

Inversidn-subcontratacion

Desarrollo Sistamas 3.700,32 €

55

~Proveedor

Selecciona el Proveedor

~Fechas de la Solicitud

Fecha Inicio Oferta Fecha Fin Cferta

Proyecto Cerrado ||

~Fichero adjunto

Debe adjuntar un fichero ZIF gue contenga todos los ficheros relativos a - . . Rk
a oferta Examinar- | Mo se ha seleccionado ningdn archivo.

NOMBRE DEL FICHERO ADJUNTO.ZIP

Enviar a Revision | Cancelar
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Actualmente esta herramienta web, al igual que la anterior para la gestién de recursos
tecnolégicos, se encuentra en pleno desarrollo y se espera poder finalizarla
proximamente para su uso corporativo. El motivo por el que no se ha incluido su
codigo fuente en este trabajo, es que se trata de una herramienta interna a la
compaiiia y, ademas, por motivos de confidencialidad.

Como se puede ver en la imagen anterior a la hora de crear/editar una nueva solicitud
de oferta de proveedor, es necesario adjuntar un fichero comprimido con la oferta en
cuestion. A continuacién vamos a mostrar una plantilla que debe seguir cualquier
oferta que un proveedor realice a la compania:
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Modelo de Oferta

DATOS IDENTIFICATIVOS DEL PROYECTO

e Nombre del Proyecto: Nombre del Proyecto en  cuestién.

e Proveedor: Nombre del Proveedor incluyendo su CIF.

e C(liente: Nombre del Cliente para el que se desarrolla el Proyecto, incluyendo el
CIF.

e Fecha de Emisién de la Oferta: Fecha en la que el Proveedor entrega la oferta al
Cliente.

e Datos de Contacto del Proyecto:

o Correo electrénico Proveedor: Email asociado al responsable del
Proveedor de dicha Oferta y Proyecto.

o Correo electrénico Cliente: Email asociado al responsable del Cliente de
dicha Oferta y Proyecto.

e Plazo de Prestacion de Servicios: Fechas inicio y fin de trabajo para el
proveedor.

o Fecha Inicio: Fecha cuando comienzan las tareas del equipo Proveedor
en el Proyecto.
o Fecha Fin: Fecha cuando finalizan las tareas del Proveedor.

e Duracién: Duracidon en horas de los servicios prestados por el Proveedor.

e Horario de Prestacién del Servicio: En esta seccion el Proveedor detalle el
horario de la jornada laboral de sus trabajadores: horas diarias y por semana.
Es importante que el horario del Proveedor se adecue a las necesidades del
Cliente.

e Actividades a Realizar: Descripcion general de las tareas a realizar. Aqui no se
entraran en detalles de bajo nivel, sino una breve descripcién del trabajo que
se va a hacer durante las fechas anunciadas.

e Recursos que componen el equipo Proveedor: Descripcion de las personas
(numero vy caracteristicas) que compondran el equipo Proveedor durante su
trabajo con el Cliente.
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Administracién de los Recursos Proveedor: Es posible que durante todo el plazo
de trabajo no todos los recursos estén trabajando. Existirdn picos de trabajo en
los que se necesitardn mas personas, y momentos de menos carga en las que
se puede mantener un equipo menor. Descripcién en detalle de todo esto.

Valoracién econdmica detallada: Coste para el cliente de la realizacién del
Proyecto.

Otros: Otros detalles que el Proveedor deseé incluir en la oferta.

Fecha y Firma del Responsable Proveedor
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Por parte del equipo de Proyecto Interno, es de gran importancia exigir al Proveedor
que deje bien claras las tareas a llevar a cabo (Actividades a Realizar) y las fechas
anunciadas. El objetivo es evitar problemas posteriores: Por ejemplo, si una tarea
entraba o no en el alcance descrito, o dejar claro que todas aquellas actividades que se
especificaron para realizar en el plazo indicado son de cumplimiento obligatorio
aunque estuvieran fuera de fechas, etc. Como se comentd en el planteamiento del
problema, la relacién y los negocios con el proveedor durante la fase de desarrollo del
proyecto es uno de los puntos mas complicados. El equipo interno debe evaluar a
fondo esta seccidén y contemplar diferentes escenarios durante el desarrollo. Vamos a
poner un ejemplo tipico: Durante el desarrollo, el equipo proveedor descubre una
nueva funcionalidad que hay que implementar y que no habia sido especificada
durante la fase de Analisis. El equipo Proveedor, dado que se encuentra trabajando en
un proyecto Fixed Priced, es decir, de alcance cerrado, lo considera un cambio de
alcance del proyecto, por lo que propondra una nueva oferta para que sea elevada, lo
gue implica un nuevo coste para la compafiia. Aqui pueden existir dos posibilidades:

1. Por un lado, dicho cambio de alcance puede nacer de un requisito no recogido en
el andlisis, en cuyo caso el equipo interno debe mantenerse firme en su postura: al
ser un error del proveedor en la fase de anadlisis que no deberia haber ocurrido, se
considerard un cambio de alcance, pero el proveedor hara frente a este nuevo
coste extra para el proyecto. El proveedor, como es ldgico, tratara de compartir
dichos gastos, pero la postura de la compafiia ha de ser firme.

2. Puede tratarse de un cambio de estrategia o una nueva funcionalidad que se
agrega al sistema en desarrollo. En este caso se trata de un cambio de alcance en
su totalidad. El proveedor presentard una oferta en la herramienta, previo
consenso y previo acuerdo con el equipo interno de proyecto. Se intentara llegar a
unas cifras légicas para ambas partes y para ello seran necesarias negociaciones
entre proveedor y compania.

4.3.7. Desarrollo Responsable de los Proyectos

Un principio basico de la Gestién Financiera de cualquier compaiia o empresa, ha de
ser la inversion y el gasto de capital de forma ordenada y controlada, intentando
siempre asegurar (en mayor o menor medida) que ese dinero invertido va a aportar en
un futuro (a mas o menos medio plazo) un determinado beneficio a la compaiiia. Para
ello, es necesario llevar a cabo una inversién responsable del dinero:

e Financiar proyectos y propuestas estudiadas a fondo, asegurando que su
implantacion permitiria obtener unos determinados beneficios (econdmico o
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funcional, facilitando la vida al trabajador o adaptdndose a las nuevas
tendencias). Este sin ninguna duda es el punto mds importante y necesario de
los tres. Si la propuesta implantada aporta beneficios, llévala a cabo.

e Realizaciéon de propuestas que seran empleadas tras su implantacion y que
seran Utiles y necesarias para el darea donde se apliquen. En caso de que esto no
pueda asegurarse, é{por qué gastar (malgastar) ese dinero en algo que ni
siquiera sabemos si serd utilizado para algo? Esto es algo muy tipico en las
Areas Tl y hay que evitarlo al maximo.

e Intentar asegurar en mayor o menor medida una longevidad minima de una
propuesta o un proyecto. ¢Tiene sentido realizar una gran inversiéon, tanto
econémica como de tiempo trabajado, en un sistema que quizd haya que
sustituir en un breve periodo de tiempo por otro mas actual? Esta pregunta
resulta muy complicada responderla, ya que no sabemos como pueden cambiar
el mercado o las tendencias, de forma que en cualquier momento puede verse
modificada la forma de gestionar un determinado producto, implicando con
ello una reestructuracion de un drea, por ejemplo. En cualquier caso, se
analizaria de la mejor manera posible.

Esto es una parte que incumbe mads al drea de Negocio ya que desde esta parte salen
los presupuestos, pero en cualquier caso la politica de gestion de proyectos debe ser
claramente modificada. Los responsables de lanzar una propuesta y de realizar un
nuevo proyecto, deben ser responsables también de su fracaso, al igual que lo son
actualmente de su éxito. Con esto, no se trata de buscar culpables en un supuesto
fracaso, pero si de concienciar a cada parte de la importancia de lanzar nuevas
propuestas sin que sean valoradas y estudiadas a fondo.
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5. Conclusiones

Parece bastante obvio que realizar una buena gestién financiera de las Tecnologias de
la Informacion (o referido a cualquier ambito), es algo fundamental hoy en dia. Como
vemos en ITIL, no sélo se trata de gestionar de forma eficiente la economia o los gastos
en tecnologia de una organizacién, sino también aspectos como la gestién de los
cambios, problemas, incidencias, configuracién, etc.

Primero, haciendo referencia a la complicada época que hemos pasado con una
importante crisis econdmica mundial, el ahorro en costes y el abaratamiento de
cualquier gasto, se ha convertido en un elemento indispensable de “supervivencia” de
muchas companias. Segundo, por la creciente competitividad que existe en cualquier
mercado, cada vez existen mejores productos que se ofrecen o se venden a los
clientes. Si lo llevamos a las Tl, podemos decir que cada vez existen mejores servicios y
de mas calidad que se ofrecen a los clientes que los requieren. De esta manera, es muy
importante invertir en detalles que den valor a esos servicios y, por otro lado, ahorrar
o administrar mejor los costes en otros aspectos menos relevantes/valiosos para el
desarrollo de esos servicios.

Una conclusion importante a tener en cuenta es que lo que se ha propuesto en este
trabajo es un conjunto de tareas y métodos que pueden ayudar a gestionar la parte
financiera y a controlar los gastos de una organizacién TI, pero, por supuesto,
administrar algo tan complejo como esto no es una tarea sencilla, y es posible que
algunas de las medidas puedan ser mas convenientes utilizarlas en unos entornos que
en otros. Estas practicas han de ser un vehiculo para facilitar tareas de control de
gastos y concienciar a todos los participantes de la importancia de que estas se lleven a
cabo.

Con los informes que el equipo de Control de Proyecto realice y junto con la
supervision general de estos equipos, se permitird evaluar el rendimiento de la gestion
financiera de la compafiia de una forma mas controlado. Ademas esto dotara al area
de un mayor conocimiento financiero de lo que supone dicho area en la compaiiia. Los
beneficios observados seran:

e Reduccidn de costes y aumento de la rentabilidad de los servicios.
e Ajuste del precio de los servicios.
e Mejora en la planificacién de las inversiones del departamento de Tl al conocer

los costes reales de los servicios de TI.
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El Area de Tl funciona como una unidad y se puede evaluar mejor su
rendimiento.
Se conocen a fondo los recursos de los que se dispone y la organizacién es

capaz de optimizarlos para ofrecer el mayor valor afiadido.
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6. Lineas Futuras

En una primera etapa, el objetivo ha de ser claro, y consistird en afianzar en la
compaiiia todas estas medidas. Se intentard hacer que todos los involucrados en el
area sean participes y ejecutores de estas practicas en mayor o menor medida
(siempre teniendo en cuenta el rol de cada empleado). En paralelo serd necesario
observar el resultado de aplicar esta nueva forma de gestion financiera. Puede ocurrir
gue no todas las medidas se comporten o den el resultado que cabria esperar. Aqui los
departamentos financieros tendrdan un papel fundamental como analistas de la
situaciéon actual en comparacidon con las etapas previas. Se realizardn importantes
valoraciones de las distintas metodologias seguidas, aceptando su continuidad si
fueran vdlidas o canceldndolas si por el contrario no estuvieran aportando buenos
resultados.

Una vez realizadas estas comprobaciones, el objetivo de la compafia deberia ser
adoptar ITIL en todo su ciclo de vida, introduciendo las practicas que mejor se adapten
a la empresa y que mejor resultado den. ITIL nos va a ayudar a que las cosas se puedan
hacer de una forma mas eficiente, ya que lo que se propone es que se adopten ciertas
métricas y procedimientos que otros proveedores de Tl adoptaron y que gracias a ellas
son catalogadas como mejores practicas. El hecho de adoptar mejores practicas
implica que no tengamos que descubrir el hilo negro y que si alguien sabe cdmo hacer
las cosas y explotar los recursos nos podemos apoyar en él para que nosotros también
podamos hacerlo. El mayor objetivo es que todos lleguemos a un nivel de eficiencia
que se traduzca en una buena prestacién de servicios.

Suponiendo que esta primera etapa fuera satisfactoria, y que se vea una mejora clara
tanto en cifras como en forma organizada de gestionar los costes, uno de los objetivos
importantes podria ser reducir la distancia entre el Negocio y el drea de Tecnologia. Lo
que se persigue con esto es alinear definitivamente las Tl con las necesidades del
Negocio, maximizando el retorno de la inversidn en tecnologia, y, lograr una mejora
continua de los procesos para eliminar todas aquellas actividades que no aportan valor
y poder responder de forma dptima a la demanda del cliente. Esto es lo que se conoce
como Lean IT. Lean IT nace como una iniciativa de empresas preocupadas por el valor
del Cliente/Usuario, la Eficiencia, la Innovacién y la Transformacion, a través de un
cambio de paradigma en el comportamiento y actitud de las personas que forman el
sector de las Tecnologias de la Informacion.
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Este concepto tiene como objetivo promover las mejores prdcticas y las técnicas y
herramientas en busca de la eficiencia, calidad, rendimiento, innovacién y mejora
continua, basandose en el comportamiento y actitud de las personas con el fin de
hacer que las organizaciones sean mas productivas y de mayor calidad en sus servicios.
Estd basado en escuchar la voz del cliente en la aportacion de todas las personas de la
organizacién para ver al cliente como centro y razén de ser de todas las actividades
qgue se desarrollan. En este proceso es clave la participacién e involucracién de las
personas que forman la organizacidn. Porque son las personas quienes conocen la
situacidn real, el dia a dia, y son por tanto quienes pueden identificar los “residuos”,
proponer ajustes y cambios para maximizar el rendimiento.
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8. Siglas, Abreviaturas y Acronimos

Al: Acquire and Implement.
CAB: Change Advisory Board.

CCTA: Agencia Central de Telecomunicaciones y Computacién, hoy Ministerio de
Comercio, OGC.

Cl: Configuration Item.

CMMI: Capability Maturity Model Integration.

CMMI-DEV: CMMI for Development.

CMS: Configuration Management System, Sistema de Gestidon de Configuraciones.
COBIT: Control Objectives for Information and related Technology.
CSIP: Continuous Service Improvement Programme.

CTO: Chief Technology Officer.

DS: Deliver and Support.

ECAB: CAB de Emergencia.

ISACA: Information Systems Audit and Control Association.

ITGI: IT Governance Institute.

ITIL: Information Technology Infrastructure Library.

ITSCM: IT Service Continuity Management.

ME: Monitor and Evaluate.

OGC: Oficina de Comercio del Gobierno Britanico.

OLA: Operational Level Agreement.

PO: Plan and Organize.

PRM: Process Reference Model.

RCV: Release, Control and Validation.

109



RFC: Request For Change.

ROI: Return of Investment.

SCAMPI: Standard CMMI Appraisal Method for Process Improvement.
SEl: Software Engineering Institute.

SIP: Services Improvement Plan.

SKMS: Service Knowledge Management System.

SLA: Service Level Agreement.

SLM: Service Level Management.

TCO: Total cost of ownership.

Tl: Tecnologias de la Informacion.

UC: Underpinning Contract.
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