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CAPITULO I

PROPUESTA DEL PROYECTO

1. Planteamiento y Delimitacion de la problematica

Sintomas y Causas

A raiz de los problemas politicos-sociales suscitados en Venezuela a
finales del 2002 y principios del 2003, algunas empresas se ven en la necesidad de
realizar cambios dentro de su estructura organizacional para poder continuar y

seguir adelante en sus operaciones.

Petroleos de Venezuela S.A, (a la que Ilamaremos PDVSA), por ser parte
importante de la realidad de ese momento, es afectada en la conformacion de su
estructura y en la continuidad de sus operaciones. Ademas de ver afectada las
operaciones medulares de su cadena de valor, PDVSA también se ve fuertemente
impactada en la prestacion y recepcion de los servicios de tecnologia de

informacion (T1, de ahora en adelante.)

El servicio de la plataforma de tecnologia de informacién de PDVSA era
prestado por una empresa llamada INTESA (Informatica, Negocios y Tecnologia
S.A.), sociedad formado por la empresa norteamericana SAIC (Science
Applications International Corporation) y PDVSA. INTESA se encargaba de los
servicios de las operaciones continuas y de los proyectos de tecnologia. Al igual
que PDVSA,; INTESA, al verse afectada por este entorno politico y
coincidencialmente ante la coyuntura de haber llegado a la fecha de expiracion o
renovacion de su contrato con PDVSA, cesa en la prestacion de sus servicios

dicha empresa.



PDVSA, carente del servicio de TI prestado por INTESA, tiene la
necesidad de crear una nueva gerencia para cubrir este servicio y unirlo a su vez
con sus otras areas relacionadas directamente con tecnologia. Asi, de esta manera,
nace la Gerencia de Automatizacion, Informatica y Telecomunicaciones, la cual

es conocida por sus siglas, AlT.

Cada unidad que integra la Gerencia de AIT, Automatizacion, Informatica
y Telecomunicaciones, ejecuta un modelo diferente de servicio para la solucion de
sus solicitudes de TI (consultas, problemas y requerimientos); es decir, cada una
de las unidades garantiza su continuidad operacional de manera distinta. Se
adolece de criterios unificados bajo un modelo estructurado de prestacion de
servicio y atencion al usuario. La situacion descrita genera un servicio no
estructurado, sin seguimiento de las operaciones que se ejecutan, sin posibilidad
de generar métricas que garanticen una minima calidad del servicio prestado en la
resolucion de los problemas y en el manejo operacional de la configuracion de su

plataforma.

La unidad de Automatizacion, atiende sus solicitudes directamente del
cliente, bien sea por contacto directo con el analista por via correo, telefonica o
personalmente. Esto conlleva a que unos clientes sean atendidos de una forma
mas rapida que otros, ya que no se cumple con una secuencia de atencion.
Adicionalmente, esta situacion imposibilita Ilevar un control efectivo de las fallas

atendidas, ni tomar los requerimientos de nuevas soluciones oportunamente.

Con las otras dos unidades, Informatica y Telecomunicaciones, sucede
algo similar; sin embargo, y aun cuando el punto de contacto del cliente esta
centralizado, los niveles de aprobacion y atencion son diferentes.

En el caso de la Unidad de Informatica, y tal como se menciono en el
parrafo anterior existe un centro de atencion al usuario, que canaliza las
solicitudes por medio de una herramienta Unica, lo que hace posible tener

actualizadas las mediciones inherentes a los problemas y requerimientos, sin



embargo esto no es una practica comdn, por no estar establecido un proceso de
atencion auditable.  Adicionalmente, se presentan muchas desviaciones al
seguimiento del procedimiento centralizado y hay casos que no llegan por esta via
lo que altera la precision de las mediciones que pudiesen hacerse. En otras

palabras, se adolece de una verdadera cultura de atencidn y servicio al cliente.

En el caso de la Unidad de Telecomunicaciones las desviaciones son aun
mayores, y existe también la mala praxis de requerimientos que no quedan
reflejados en la herramienta de atencidn, con el agravante que existen otros tipos
de servicios, tales como apoyo externo a entes del estado, que no quedan
registrados de ninguna manera, ni tampoco se levantan registros de las fallas de su

plataforma.

Por los razonamientos expuestos, en los tres casos, es imposible tener un
control de las operaciones, ni tampoco realizar comparaciones de ningun tipo, al
no haber definicidn de los niveles de servicio, ni existencia de criterios unificados.
La sinergia y el apoyo requerido para obtener un mejor servicio implica que deban
existir acuerdos operacionales entres las tres organizaciones internas de AlT, ya
gue es la Unica manera de mejorar la calidad del servicio prestado. Esa necesidad
se hace méas evidente debido a que existen soluciones que requieren de la

intervencién de mas de una de las unidades mencionadas.

En el entorno competitivo en que se encuentra PDVSA, las empresas son
conscientes de que los servicios de Tl pasaron de ser un apoyo a una necesidad
basica para poder mejorar la eficiencia, aumentar la productividad y crecer.
PDVSA, como principal corporacion energética del estado venezolano, siempre se
ha caracterizado por invertir en soluciones tecnoldgicas que le permitan innovar,
sustentar, desarrollar y apoyar los procesos productivos de su negocio. Sin
embargo, no es suficiente contar con una plataforma tecnolégica, atributos como
disponibilidad, capacidad, oportunidad, flexibilidad, seguridad y rendimiento son
imprescindibles para garantizar la satisfaccion de las necesidades especificas del

negocio y su entorno.



Para tal fin, en PDVSA, especificamente en la organizacion de AIT es
parte de su objetivo principal garantizar los servicios de la plataforma de Tl y dar
soluciones integradas de 6ptimo valor, con una vision inteligente a las necesidades
y oportunidades globales de la Corporacion y del pais, y asi permitirse el uso
eficiente de los recursos tecnoldgicos, planificacion de la inversién en software y
hardware para obtener un maximo valor, generar economia de escala y seguridad
en el manejo de datos y activos de Automatizacion, Informatica y

Telecomunicaciones.

La creciente complejidad del entorno tecnoldgico ha dado lugar a fuertes
cambios en el disefio y la gestion de los servicios para lograr alcanzar alta calidad
en la prestacion de los mismos; no obstante, lograr este fin no solo depende de la
tecnologia sino también de los procesos operacionales estructurados y
disciplinados asi como del personal altamente calificado.

Por estar las unidades o disciplinas, Automatizacion, Telecomunicaciones
e Informaética unificadas en una sola gerencia es el planteamiento de llevar a cabo
la solucion de sus solicitudes a ser manejadas por una Optica de gerencia por
procesos, es decir, de una manera unificada y estructurada para que el flujo de
trabajo y la comunicacion entre la organizacion y los procesos se ejecuten de
manera horizontal y se canalicen de una forma integrada optimizando el tiempo,
costo y calidad del servicio. Implantar un modelo de procesos con un enfoque
horizontal para disminuir los vacios de una estructura organizacional vertical,
cambiar totalmente los paradigmas funcionales y darle cabida al logro de un

objetivo en comun.

Pronéstico.

Si no se hace un esfuerzo para la prestacion de un servicio de Tl de
calidad y una excelente atencién al usuario, mediante la existencia de acuerdos de
servicios, donde se establezcan los compromisos; es decir, sobre la conformacion

de la cartera de servicios y como serd la entrega de los mismos; si no se definen



compromisos y acuerdos operacionales internos y con los proveedores, se
imposibilitara la definicion de indicadores de gestion que sean el apoyo y el punto
de partida para el control efectivo de la gestion, y asi comenzar a medir las
operaciones, para poder mejorar continuamente y obtener los productos de alta

calidad exigidos en el mercado.

Control al Pronostico

En ese sentido, se ha decidido desarrollar un modelo, de prestacion de
servicios, para proporcionar recursos, experiencia y capacidades de manera
coordinada y adaptadas a las caracteristicas y requerimientos de los usuarios que
conforman las diferentes organizaciones de PDVSA en todas las regiones del

pais.

Formulacion de la Problematica

¢Como lograr un seguimiento y un control efectivo de las operaciones, para
atender las solicitudes y requerimientos realizados por los usuarios y lograr un
eficaz suministro de productos dentro de la unificacion de las unidades de

prestacion de servicio de Automatizacion, Informatica y Telecomunicaciones?

Sistematizacion de la Problematica

¢Qué consecuencia en la prestacion del servicio representa la conformacion de
AIT unificando las unidades de Automatizacion, Informatica vy
Telecomunicaciones?

¢De que modo impacta al funcionamiento de PDVSA el tener un modelo de
prestacion de servicios en el area de TI?

¢Cuales son los elementos que se impactarian al implantar un modelo de servicios
en la gerencia de operaciones de AIT?

¢ Cuales parametros se deben controlar en las operaciones de AIT para cuantificar

la prestacion del servicio de T1?



¢En qué medida contribuye AIT en el desarrollo del negocio petrolero de PDVSA

como corporacion?

2. Justificacion

En funcidn de satisfacer el objetivo final de PDVSA de producir petréleo a
un costo 6ptimo, la empresa esta consciente del apoyo que proporcionan las
diversas unidades que conforman la corporacion. Es por ello que, como parte
integrante de la corporacién, un buen servicio ofrecido por la gerencia de AIT

genera, al final, un mejor resultado en el funcionamiento global de PDVSA.

En sintonia con esto la Gerencia de Operaciones de AIT, aparte de realizar
fuertes inversiones en plataformas de hardware y software, también esté iniciando
un desarrollo en la generacion de procesos y procedimientos, con el fin de

implantar un modelo por procesos.

Al respecto, existen en el mercado varias metodologias que se apoyan en
la Gerencia por procesos, entre ellos se encuentran el modelo ITIL (Infomation
Tecnology Infrastructure Library), “es una guia que recopila las mejores practicas
utilizadas en el manejo del servicio de TI, proporcionando un marco de trabajo y
asegurando su calidad mediante un modelo por procesos estructurados para el
soporte y entrega del servicio de TI”. Tomado del (ITIL) (2001). ITIL-Service-
Management. USA

El modelo CRM (Customer Relationship Management), “es una estrategia
de negocios orientada administrar en forma positiva y consistente la relacion con

los clientes a través de toda la cadena integrada de valor”. www.crm-forum.com.

El Modelo COBIT (Control Objectives for Information Systems and
related Technology) o Estandar de Controles y Auditoria de Tecnologia

Informéatica, “propone un marco de accion donde se evalten los requerimientos



del negocio, los recursos de Tl y a los procesos de TI; los cuales pueden ser
enfocados desde tres puntos ventajosos como lo son los criterios de informacion,
como por ejemplo la seguridad y calidad, se evalGan los recursos que
comprenden la tecnologia de informacion, como por ejemplo recurso humano,
instalaciones, sistemas, entre otros, y finalmente se realiza una evaluacién sobre

los procesos involucrados en la organizacion.” www.gartner.com/.

Y finalmente el modelo CMM (Capability Maturity Model) “es un modelo
de trabajo desarrollado por el Instituto de Ingenieria de Software de la
Universidad de “Carnegie Mellon™ para disefiar un estandar en la gerencia de
proyectos de desarrollo y mantenimiento de software, provee el marco de
referencia para determinar el estado actual del proceso de desarrollo vy
mantenimiento de aplicaciones, planificar el proceso de mejoramiento y establecer
prioridades.” Nuevas tendencias en los sistemas de ti. (2004). Recuperado en

Marzo 3,2004 de http://www.ntn-consultores.com/paginas/tecnologia.htm.

Estos modelos plantean un manejo de los servicios de Tl por procesos,
buscando a su vez una integracion y crecimiento entre los niveles de la
organizacion y dichos procesos involucrados en el soporte, desarrollo y entrega de

los servicios, para asi cubrir las necesidades y requerimientos del cliente.

Proveen metodos para la planificacion, disefio, implantacion y control de
los procesos, roles y actividades comunes involucrados en el soporte de los
servicios de TI, con una referencia apropiada para cada uno y una linea de

comunicacién entre ellos.

Basado en los testimonios de algunas empresas en funcion de su
experiencia luego de la implantacion de estos modelos y sefialando los cambios
significativos que han experimentado, las mejoras observadas y medidas en los
servicios de TI, es que se fundamenta en la Gerencia de Operaciones AIT de
PDVSA la implantacion de un modelo por procesos tomando las mejores

practicas de cada modelo.


http://www.gartner.com/�
http://www.ntn-consultores.com/paginas/tecnologia.htm�

Sin embargo, para considerar viable la implantacion de este modelo y dar
apoyo a esta solucion, se realizd un estudio de factibilidad basandose en 3

aspectos basicos:

e Estudio operativo, abarca la factibilidad en la operacion del proceso asi
como la garantia del uso de los modelos.

e Estudio técnico, se analiza el sistema la posible mejora del sistema actual,
disponibilidad tecnoldgica y la satisfaccion de necesidades en base a los
requerimientos de la Gerencia.

e Estudio econdmico, referido al analisis financiero, estimacion del

costo/beneficio de la implantacion del modelo.

Obteniendo resultados favorables, 1o que generd desarrollar un proyecto en
la implantacion de un modelo basado en la Gerencia por Procesos.
Con la implantacion de este modelo en la Gerencia Operaciones de AIT se

espera obtener mejoras en su estrategia tecnologica tales como:

» Reduccion de errores y mayor precision en los procesos de soporte y entrega
de los servicios de TI.

» Reduccion de costos mediante la optimizacion o eliminacion de recursos no
necesarios, racionalizacion de los recursos.

» Integracion de todas las areas y subsistemas de la empresa.

= Actualizacion y mejoramiento de los servicios que soportan la estructura de la
plataforma de TI.

= Reduccion en el tiempo de procesamiento y ejecucion de los requerimientos,
eliminando las tareas repetitivas.

= Automatizacion dptima de procedimientos manuales.



3. Objetivos

Objetivo General

Realizar la implantacion de un modelo basado en la Gerencia por Procesos
para la prestacion del soporte y entrega de los servicios de Tl en la Gerencia de
Operaciones de AIT de PDVSA.

Objetivos Especificos

= |dentificar y cuantificar las variables involucradas en el manejo de las
solicitudes y requerimientos de TI en la gerencia de operaciones de AIT de
PDVSA.

= Analizar los procesos que intervienen en el manejo de los servicios de Tl en la
gerencia de operaciones de AIT de PDVSA.

= Analizar los niveles de la estructura de la organizacion de la gerencia de
operaciones de AIT de PDVSA.

= Crear un grupo multidisciplinario y participativo de personal para ser
orientadores y facilitadores del modelo por procesos de la gerencia de
operaciones de AIT de PDVSA.

= Disefiar el modelo por procesos para la gerencia de operaciones de AIT de
PDVSA.

» Diseflar y evaluar la estrategia de implantacion de los procesos de la
prestacion del servicio de Tl en la gerencia de operaciones de AIT de PDVSA.

= Divulgar el modelo por procesos disefiado a todos los niveles de la gerencia de
operaciones de AIT de PDVSA.



4. Marco Metodoldgico

A continuacion se describe la metodologia que se empleard para el
desarrollo de la investigacion del Trabajo Especial de Grado.

4.1. Tipo de investigacion

El tipo de estudio es una combinacion de una investigacion-desarrollo y
una investigacion-accion ya que se quiere lograr mediante la implantacion de un
modelo de Gerencia por Procesos la integracion de los procesos de soporte y
entrega de los servicios de Tl en la gerencia de operaciones de AIT, para esto se
realizd un estudio de factibilidad que sirve de apoyo para el disefio e innovacion
del modelo de los servicios y como base para el desarrollo del proyecto
consideramos las etapas de visualizacion, conceptualizacion, definicion,

implantacion y cierre y las siete areas del conocimiento indicadas por el PMI.

4.2. Disefio de la investigacion

A continuacion enumeramos los pasos a seguir en el desarrollo de la

investigacion:

1. Definicién de los equipos de trabajo, del personal participativo que
conformaran los equipos multidisciplinarios, incluye presupuesto estimado

para las actividades, y andlisis de los problemas.

2. Nivelacion de conocimientos con los equipos organizados para unificar

criterios y términos relacionados con la Gerencia por procesos.

3. Identificacion de los usuarios o clientes de los procesos, ademas de las

necesidades e insumos de los mismos.



Coordinacién de
Las tareas,
de equipos
de trabajo

Definicion de los
equipos de trabajo

\

Nivelacion de
conocimientos

y

Identificacion de
clientes / usuarios
y necesidades

Revision del
v Modelo Base
Identificacion de Generacion del
productos y/o modelo base Plan de
servicios Plande - ( Ejecuciony
Implantacién auditoria
y I
Validacion y / - 1
A L i Generacion del
Identificacion de 1- Identificaci6n de ajuste de los Generauon e Generacion del Modelo de
macroactividades J IACIODICCEcY procesos ) lesfichasde 1) oo Procesos
Y procesos identificados procesos P;g;aéto ‘ Propuesto

base cero

Pasos de la metodologia a seguir

Identificacion de productos o servicios de acuerdos a estas necesidades.

Identificacion de las macroactividades que se consideran dentro los servicios

que ofrece la Gerencia de AlT.

Identificacidn de los macroprocesos y procesos, en paralelo con la revision de

un modelo similar de una Gerencia de servicios de TI.

Realizar los ajustes necesarios al modelo preliminar, hacer el recorrido de los

procesos siguiendo una secuencia para lograr los ajustes.

Realizar la documentacion de los procesos correspondientes, elaborando el
objetivo, alcance, entradas y salidas del proceso, las organizaciones

involucradas, y el mapa de relaciones de cada proceso.



9. Colocarle peso a los procesos para su implantacion, y realizar un plan para

cada proceso, colocando las fechas claves, preparando para cada proceso un

estimado de tiempo de 3 meses y su auditoria posterior.

Para la generacion de las fichas de los procesos utilizaremos el siguiente

formato:

Generacion de las fichas de procesos

Esta etapa aplica para que el equipo desarrolle el ejercicio partiendo de una

Base Cero.

Para cada proceso identificado y validado, completar las Fichas de los

Procesos.
OBJETIVO: |El objetivo debe describir en forma clara y concisa:
1. Los resultados esperados del proceso.
2. Los requisitos de calidad que se esperan y por los cuales
pueden ser medidos los resultados obtenidos.
3. Para qué se generan los resultados, es decir, quién los usa 'y
qué valor obtiene el usuario.
ALCANCE: |En el alcance se describe:

1. La lista de actividades que son ejecutadas en el proceso,
haciendo quedar claro donde arranca el proceso y hasta
donde llega.

2. El tipo de entradas que se procesan, si fuera el caso.
3. Lo que no es tratado o incluido en el proceso.

ORGANIZACIONES INVOLUCRADAS

Nombre Descripcion de la participacion

Nombre de la organizacion AIT

Tipo de participacion: ejecutora,
coordinadora, aprobadora, etc.

DEFINICIONES CLAVE

Conceptos y abreviaturas importantes para poder entender el proceso.

ALINEADAS

MEJORES PRACTICAS Lista de mejores practicas con las que

el proceso esté alineado.




MAPA DE RELACIONES

Proceso

Proveedores Entradas / Proceso Salidas/ Clientes
Insumos Productos
Entrada / insumo Nombre del Salida/Producto Proceso
Proceso

Roles responsables

Equipo Creador.
Facilitador.

Documentos relacionados

Ubicacion:
Procesos

Formato Representacion Grafica.
Cuaderno  Microsoft Modelo de
Propuesto - Plantillas Modelo de Procesos

Propuesto.ppt.

Fichas de Proceso. Ubicacion: Cuaderno Microsoft
Modelo de Procesos Propuesto — Modelo de

Procesos Propuesto.doc.
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CAPITULO II
MARCO CONCEPTUAL

A continuacion desarrollaremos los conceptos importantes para el

desarrollo del proyecto.

1. Calidad

El Project Management Institute (PMI) 2002, define la calidad como: “La
totalidad de las caracteristicas de una entidad que le confieren la actitud para
satisfacer las necesidades establecidas o implicitas”

e Calidad en el servicio:

Satisfacer, de conformidad con los requerimientos de cada cliente, las
distintas necesidades que tienen y por la que se contrata el servicio. La calidad se
logra a través de todo el proceso de compra, operacion y evaluacion de los

servicios que entregamos.

El grado de satisfaccion que experimenta el cliente por todas las acciones
en las que consiste el mantenimiento en sus diferentes niveles y alcances. Tomado
de la referencia de: Palafox de Anda, G. (2003.) Servicios y su calidad.

Recuperado en Febrero 22, 2004 de http://www.pyme.com.mx/articulos pyme/

todos losarticulos/ calidad en el servicio.htm,

2. Ciclo del Servicio

“Un ciclo de servicio es un mapa secuencial de momentos de verdad, a
medida que son experimentados por el cliente. Se activa cada vez que el cliente se
pone en contacto con el negocio. El cliente es quien aprecia el ciclo completo. El
ciclo esta comprendido por las fases de preparacién, inicio, desarrollo, cierre y
seguimiento”. P&G Consultores (2001).


http://www.pyme.com.mx/articulos%20pyme/%20todos%20losarticulos/%20calidad_en_el_servicio.htm�
http://www.pyme.com.mx/articulos%20pyme/%20todos%20losarticulos/%20calidad_en_el_servicio.htm�

3. Estudios de Factibilidad

Palacios (2002) defini6 que el estudio de factibilidad “Es una herramienta
de analisis metodico que cual usa las técnicas de formulacion y evaluacion de
proyectos de inversion. Este estudio contempla identificar un problema a ser
resuelto o una oportunidad de negocio, enmarcada en la vision del proyecto, luego
se estudian las fuerzas del mercado haber el potencial de ingreso, se estudian las
variables técnicas para la operacion, que analiza la estructura organizativa
requerida para operar el proceso y se calculan los resultados financieros del

negocio”. Los objetivos de un Estudio de Factibilidad son:

1.- Auxiliar a una organizacion a lograr sus objetivos

2.- Cubrir las metas con los recursos actuales.

Los conceptos a desarrollar a continuacion de los Estudios Econémico, Operativo
y Técnico son tomados de: Estudios de factibilidad (2003). Recuperado en Marzo
1, 2004 de http://www.gestiopolis.com/recursos/experto/catsexp/pagans/
ger/nol2/factibilidad.htm

e Estudio econémico:
Es el estudio del tiempo del analista, del costo de estudio, del costo del

tiempo del personal, el costo del tiempo y el costo del desarrollo y/o adquisicion.

e Estudio Operativo:
Es el estudio de la operacidn que se debe garantizar y del uso garantizado

de la tecnologia a implantar.

e  Estudio técnico:
Es el estudio que busca la mejora del sistema actual junto con la busqueda

de la disponibilidad de tecnologia que satisfaga las necesidades.


http://www.gestiopolis.com/recursos/experto/catsexp/pagans/%20ger/no12/factibilidad.htm�
http://www.gestiopolis.com/recursos/experto/catsexp/pagans/%20ger/no12/factibilidad.htm�
http://www.gestiopolis.com/recursos/experto/catsexp/pagans/%20ger/no12/factibilidad.htm�

4. Indicadores de la efectividad en el desempefio de la Gestion

Son instrumentos de medicion que permiten establecer parametros
operativos para lograr medir la operacién continua. Permiten establecer estandares
para lograr mejorar la calidad del proceso operativo o la actividad que se ejecuta.

Opinidn del consultor de procesos de empresa de T1, José M. Deusto (1998).

Desde la década de 1960, el rapido desarrollo de los sistemas
automatizados ha creado la expectativa de una apropiada respuesta de las areas

que se ocupan de gestionar la tecnologia informatica y sistemas de informacion.

Las organizaciones modernas y, por ende, muchas entidades financieras, se
estan reestructurando a fin de modernizar sus operaciones y simultaneamente
aprovechar los avances en tecnologias de informacion a fin de mejorar su posicion
competitiva. La reingenieria de negocio, el dimensionamiento correcto, la
tercerizacion y el procesamiento distribuido, son todos cambios que afectan la

forma en que operan las organizaciones.

La alta velocidad con la cual se procesan las transacciones; los sistemas de
administracion de las bases de datos; las redes de telecomunicaciones globales; el
procesamiento distribuido de datos; la comunicacion sobre Internet, y muchos
otros factores, han causado que en toda organizacion, sin excepcion alguna, la
informacién y los datos en los cuales se apoya se tornen cada dia mas y mas
importantes. Por lo que las estrategias de la funcidn gerencial; las politicas de
seguridad; la segregacion de las funciones; el impacto de los fallos; los accesos no
autorizados; la revelacion de la informacion; la continuidad del normal
procesamiento de los datos; la adecuacion de los sistemas de informacion, y otros
aspectos que surgen de la aplicacion de innovadoras tecnologias, han pasado a
tener un impacto mucho mayor dentro de la organizacion que el de hace unos

anos; de ahi la necesidad de contar con un adecuado marco de control.



Por lo expuesto, para muchas organizaciones, la informacion y la
tecnologia que las soporta, han pasado a representar sus activos mas valiosos.
Bajo esta situacion, éstas han comenzado a reconocer los beneficios potenciales
que las herramientas tecnologicas les pueden proporcionar. Pero; sin embargo,
también han comprendido la importancia de conocer y administrar los riesgos

asociados con la implementacion de las nuevas tecnologias.

Ya que una de las preguntas mas frecuentes que se realizan los auditores
es: ¢Cudl es la minima cantidad de controles que se deben implementar para poder
decir: "estd bien controlado"? Este marco de referencia intenta contestar esta
pregunta definiendo los "Objetivos de Control” que deben estar implementados
para todas las actividades dentro de la funcion de tecnologia informatica y

sistemas de informacion.

Los indicadores son necesarios para poder mejorar. Lo que no se mide no

se puede controlar, y lo que no se controla no se puede gestionar.

PLIRRFICACION Froovcciond| [Exvevidon]| CLENTE

LAy D= _..* PROCES ALY .._} ERALRIE _....’. émm?
RAERI L ALicN el PROMICTD EPETLDN .

Figura . Proceso de indicadores de gestion



Antes de entrar en materia, hay que puntualizar que debemos saber
discernir entre indicadores de cumplimiento, de evaluacion, de eficiencia, de
eficacia e indicadores de gestion. Como un ejemplo vale mas que mil palabras. Lo
vamos a realizar teniendo en cuenta los indicadores que podemos encontrar en la

gestion de un pedido.

Indicadores de cumplimiento: teniendo en cuenta que cumplir tiene que
ver con la conclusion de una tarea. Los indicadores de cumplimiento estan
relacionados con los ratios que nos indican el grado de consecucién de tareas y/o
trabajos. Ejemplo: cumplimiento del programa de pedidos, cumplimiento del

cuello de botella, etc.

Indicadores de evaluacion: Teniendo en cuenta que evaluacion tiene que
ver con el rendimiento que obtenemos de una tarea, trabajo o proceso. Los
indicadores de evaluacion estan relacionados con los ratios y/o los métodos que
nos ayudan a identificar nuestras fortalezas, debilidades y oportunidades de
mejora. Ejemplo: evaluacion del proceso de Gestion de pedidos siguiendo las
directrices del modelo Reder de EFQM (European Foundation for Quality
Management).

Indicadores de eficiencia: teniendo en cuenta que eficiencia tiene que ver
con la actitud y la capacidad para llevar a cabo un trabajo o una tarea con el
minimo gasto de tiempo. Los indicadores de eficiencia estan relacionados con los
ratios que nos indican el tiempo invertido en la consecucion de tareas y/o trabajos.
Ejemplo: Tiempo fabricacion de un producto, Periodo de maduracion de un

producto, ratio de piezas / hora, rotacion del material, etc.

Indicadores de eficacia: Teniendo en cuenta que eficaz tiene que ver con
hacer efectivo un intento o proposito. Los indicadores de eficacia son calculados a
partir de relaciones que nos indican capacidad o acierto en la consecucion de
tareas y/o trabajos. Ejemplo: grado de satisfaccion de los clientes con relacion a

los pedidos.


http://personales.jet.es/amozarrain/reder.htm�

Indicadores de gestion: teniendo en cuenta que gestion tiene que ver con
administrar y/o establecer acciones concretas para hacer realidad las tareas y/o
trabajos programados y planificados. Los indicadores de gestion estan

relacionados con las razones que nos permiten administrar realmente un proceso.

Los indicadores de gestion son claves para la fase de prototipo de los
procesos relacionados. Cualquiera de los OTROS indicadores citados sirve para
ver la evolucion del proceso de GESTION DE PEDIDOS. Pero los indicadores
que realmente sirven para monitorear la fase de prototipo o piloto son los
indicadores de gestion. En este caso, la gestion del ‘buffer’, es el verdadero
artifice que nos permite ver la situacion del proceso en todo momento y
administrar los recursos necesarios para prevenir y cumplir realmente con los
pedidos de los clientes y optimizar esos cuellos de botella que nos estan limitando
y/o que hemos considerados como limites.

Es muy frecuente en las organizaciones establecer indicadores de eficacia
y de eficiencia y esperar los resultados de los mismos para tomar acciones. Pero
es mas gue evidente que con esto solo conseguiremos establecer acciones para el
futuro, dejando el presente a las inclemencias de los elementos. Que para el caso
que nos ocupa siempre estaran basados en esas leyes de Murphy, cuyo maximo
exponente es que si algo puede salir mal estemos seguros que asi sera. Seguro que

ahora mismo estan ocurriendo algunos ejemplos.

COMPETENCIA
MERLATDO
CONSUMIDORES
ADMINKSTRACIONES

Figura 1. Elementos que intervienen para medir eficacia y eficiencia



Los ejemplos mas graficos los encontramos en las medidas de satisfaccion

de los clientes y en el "time to market” de nuevos productos. El primero de ellos

estd relacionado con todas esas encuestas, mas o menos complejas, a las que

sometemos y/o nos vemos sometidos. Y el segundo estd relacionado con la

necesidad de saber el tiempo que toma lanzar los nuevos productos. Es evidente

que los indicadores aludidos siempre se referirdn a comportamientos pasados.

Los diferentes tipos de indicadores son necesarios. Pero como se puede

comprobar, en la mayoria de nuestras organizaciones, las métricas son el resultado

de los indicadores de gestion. Asi que estaremos obligados a identificar y/o definir

indicadores de gestion si realmente nuestra intencion es administrar eficaz y

eficientemente los mismos:

e Para poder interpretar lo que esta ocurriendo.

e Para tomar medidas cuando las variables se salen de los limites establecidos.

e Para definir la necesidad de introducir cambios y/o mejoras y poder evaluar

sus consecuencias en el menor tiempo posible. Una organizacion se plantea,

por lo tanto, la necesidad de definir indicadores dando respuesta a las

siguientes preguntas:

¢ Qué debemos medir?

¢Donde es conveniente medir?

¢Cuando hay que medir? ;En qué momento o con qué frecuencia?

¢ Quién debe medir?

¢ Como se debe medir?

¢ Como se van ha difundir los resultados?

¢Quién y con que frecuencia se va a revisar y/o auditar el sistema de

obtencion de datos?

¢Qué Medir?

Es evidente que respondiendo a esta cuestion, las demas se contestan cuasi

solas. También es evidente que estamos rodeados de infinidad de métodos y

formas, mas o menos ortodoxas para abordar esta cuestion. Pero una vez mas una



organizacion debe elegir entre los métodos estructurados y un tanto complejos que
propugnan las diferentes escuelas, lldmense cuadros de mando integral (Balanced
Score Cards), paneles de mando, etc. O recurrir a ese sentido comun gue tan poco

se utiliza.

Es evidente que uno debe medir todo lo relacionado con el mercado, con
los clientes, la tecnologia y su gestion interna; formacion, crecimiento, estrategia,

gestion econdmica, comportamiento financiero, etc.

Pero si tenemos en cuenta que hemos apostado por una gestién de
procesos, 0 por procesos, es mas que evidente que todos los factores de gestion
implicados en una empresa u organizacion estaran administrados por sus
correspondientes procesos. Si esto no es asi es que hemos detectado una debilidad
y por lo tanto una oportunidad de mejora.

Una vez definidos los diferentes tipos de indicadores, se recomienda no
mas de cinco indicadores por cada proceso. Entre éstos debera existir por lo
menos un indicador de gestién, donde la primera labor a realizar, con los citados

indicadores, consista en:

e Concretar los objetivos de los indicadores de modo que estos sean coherentes
con los Objetivos Estratégicos.

e Establecer la periodicidad de su medicion para garantizar la efectividad del
enfoque y que el despliegue se esta llevando a cabo.

e En aquellos que proceda establecer comparaciones y relacionarlos con
actividades de benchmarking y/o actividades de aprendizaje y/o actividades de
reingenieria.

e Guardar por lo menos los datos de los cinco ultimos afios para poder
evidenciar las tendencias de los mismos.

e Establecer un panel de indicadores estratégicos y establecer prioridades. Es
mas que evidente que si estamos hablando de procesos, tenemos o tendran que

identificar los procesos claves. El panel de indicadores tendra exclusivamente



los indicadores significativos de estos procesos. Es decir tendran que ser pocos
y dar una vision global y operativa de la gestién empresarial.

e Este panel de indicadores sera utilizado en todas aquellas reuniones operativas
que se consideren oportunas con el objetivo de establecer y planificar mejoras
con sus correspondientes ciclos PDCA. El resto de indicadores seran

utilizados por los miembros de los equipos a un segundo nivel.

Parametros e Indicadores de Gestion

e Los parametros son aspectos a evaluar en un enfoque sistémico de gestion de
una unidad u organizacion (sistema conductual).

e Efecto, impacto, eficacia, eficiencia, economia y calidad son parametros de
gestion.

e Los indicadores son referencias numeéricas que relacionan variables para
mostrar el desempefio de la unidad u organizacion con relaciéon a uno de los
parametros de gestion.

e Las variables son representaciones cuantitativas de una caracteristica.

5. Tecnologias de Informacion (T1)

Es la plataforma e infraestructura tecnologica que mantiene las
operaciones de los servicios de informacién de una compafiia. La tecnologia
incluye la planificacion estratégica de sistemas de informacion, la implantacion de
tecnologia y paquetes, distribucion de datos y procesos, auditoria de sistemas,
disefio de modelos de datos, ingenieria de informacién con tecnologia y
herramientas y técnicas de desarrollo acelerado. Nuevas tendencias en los
sistemas de ti. (2004). Recuperado en Marzo 3,2004 de http://www.ntn-

consultores.com/paginas/tecnologia.htm.
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5.1. Los ERP (Enterprise Resource Planning)

Los ERP conocidos en Venezuela como sistemas de planeacion de
recursos, son una filosofia donde se globalizan los recursos para propiciar un

modelo de negocio orientado a los procesos. En una palabra: Eficiencia.

Ella por su concepcion organiza todo por ciclos. Si alguien no cumple su
paso se detiene el proceso. Ademas, fuerza la colaboracion entre las areas, permite

compartir la informacion y generarla de forma optima para la toma de decisiones.

Estos sistemas mantienen tres(3) principales fundamentales:

e Eficiencia: Ellos integran las funciones que anteriormente se manejaban de
manera independiente, es decir, sistemas aislados. Asimismo, presentan una
base de datos unica; por lo tanto la informacion esta centralizada y no existe
recargos de datos.

e Efectividad: Poseen la capacidad de producir reportes que antes no se obtenian
con facilidad, esto induce a un mayor nimero de informacion, para permitir
mejores tomas de decisiones.

e Competitividad: Estos sistemas producen un mejor manejo del recurso
humano, dando paso a la profesionalizacion de su gente, politicas, normas y

procedimientos.

5.2. Doctrinas que deben manejarse para la implementaciéon de un
ERP

e Técnicas: Para la implementacion se requiere de una red adecuada, para poder
permitir el acceso a todo el grupo de trabajo y poder globalizar la informacion.
e Procesos: Se debe construir un prototipo, para asi modelar el negocio e ir

tratando la de data de forma ciclica.



e Desarrollo: Como se trata de crecimiento se deben tener interfaces para que se
puedan interactuar con otros sistemas; conversiones de datos; Y reportes que
no estén disponibles de manera estandar dentro de la aplicacion.

e Cambio: Se debe analizar el impacto en el usuario final por la nueva forma de
trabajar con la nueva forma, hasta pensar en un reordenamiento de las
funciones y tareas que él desarrollara.

e Control y riesgo: Se deben estudiar los posibles riesgos al fracaso en la
implementacion de la nueva herramienta.

e Gerencial: Se debe asegurar que el sistema estard en vivo dentro de lo

acordado y paralizado dentro de la etapa de analisis.

5.3. Opiniones sobre los ERP

Se dice que toda persona es reacia a los cambios, por producir rupturas en
los paradigmas, en funcién de esto opina Maximiliano Di Génova, presidente de
MCS, quien asegura que la integracion de todo sistema de tecnologias de
informacion corporativa mediante los sistemas ERP ahorra costos, facilita la

racionalizacion de la empresa y sobre todo, ayuda a la toma de decisiones.

Aporta Eduardo Capecci, Director de Desarrollo de Negocios de la
empresa Baan para Venezuela, Centroamérica y el Caribe, que el costo para
invertir en un sistema de este tipo, incluyendo software, consultoria e
implementacion de tres meses, puede oscilar entre 90 mil y 190 mil ddlares, lo
gue lo hace asequible para las pymes. Sin embargo, el portavoz de Baan indica
que lograr la migracion hacia un ERP depende del tamafio y complejidad de la
instalacion, revision y adecuacion de los procesos de negocios, decantacion de la
informacion histérica, infraestructura adecuada de equipos y red, disponibilidad
de los recursos humanos, el compromiso de los niveles directivos, entre otros

factores, que incluso pueden llevar a las nubes los costos.

Los expertos consultores opinan, que toda empresa debe manejar el

concepto de la integracion que ofrecen estos sistemas.



Pero para explotarlo al maximo debe haber un cambio en la corporacion.
Porque las bondades son muchas, més cuando se integra la informacion en una
base de datos, lo que supone una baja en la dispersion. Entonces, “La energia y el
tiempo necesario para conseguir datos se dirigen a objetivos estratégicos del
negocio”, apunta Molina, de IBM de Venezuela. Es decir: El éxito esta en

considerarlo no como un proyecto de un sistema, sino de cambio del negocio.

En esta direccion apunta la transformacion. Quien toma la decision no es
la aplicacidn sino la gerencia. “Si el personal no esta capacitado para dirigir toda
esta cantidad de data para luego analizarla, pues tampoco se tomaran buenas
decisiones”, alerta Lorenzo Mendoza, presidente de la empresa Oracle de
Venezuela. Al mismo tiempo advierte; “Se puede tener el sistema alli pero seguir
trabajando igual que antes, con lo cual no se logra el objetivo. Es preciso realizar
cambios en la cultura de la organizacion, que supone, por un lado el
entretenimiento para adaptarce al nuevo sistema; y por otro en el trabajo en equipo
y en la toma de decisiones. No significa necesariamente reduccion de personal,

pero si repotenciar al existente al nuevo esquema.

6. Gerencia por Procesos

Gerencia por procesos significa una Gestion sistematica de los recursos y
esfuerzos organizacionales bajo una perspectiva que permite definir una solucion
integral para el logro de objetivos comunes, en forma eficiente, mediante la
coordinacion de areas funcionales y transfuncionales, de manera dinamica para la

satisfaccion del usuario del proceso.

Este enfoque permite definir de manera mas precisa las relaciones entre
areas funcionales y mejorar la comunicacion y coordinacion para el logro de

objetivos comunes en forma eficiente



Funcion A Funcion B Funcién C

¢

PRO%E\EDORES
\/

.4 Espacios en blanco

)
‘ MERCADO ‘ACCIONISTAS ‘

Figura I1l. Diagrama de representacion de una gerencia de procesos

6.1. Elementos presentes en una Gerencia de Procesos

Los Espacios en Blanco

Representan los momentos de comunicacion de requerimientos y
resultados entre las diferentes funciones de una organizacién. Son espacios donde,
de no estar bien descrita y gerenciada la responsabilidad de cada parte, se pueden
generar areas grises que afectan negativamente el resultado que espera el cliente

final.

El Coordinador de Procesos

Es la persona responsable de mejorar el rendimiento del proceso

gerenciando todas las fronteras organizacionales involucradas.

Responsabilidades del coordinador:

Durante el disefio e implantacidn de procesos:

1. Patrocina y apoya el proyecto.
2. Asegura que el proyecto mantenga su prioridad.
3. Reporta progresos al equipo guia y a la Gerencia.

4. Participa activamente en las reuniones clave.



8.

9.

“Defiende” el proceso ante la organizacion.

Maneja las barreras organizacionales que impacten al proyecto.
Aprueba el disefio del proceso y procedimientos.

Revisa y aprueba el sistema de medicion propuesto.

Aprueba y supervisa el plan de implantacion.

10. Prevé necesidad de manejo del cambio desde el inicio del proyecto.

Durante el mejoramiento continuo de procesos:

1.
2.

Responde por el desempefio del proceso ante la Gerencia.
Lideriza el equipo guia del proceso.

Resuelve problemas entre las funciones involucradas en el proceso, y entre el

proceso y otros procesos relacionados (espacios en blanco).

Es “voz del usuario” en el proceso.

Establece objetivos de mejoramiento y patrocina los esfuerzos relacionados.
Vela por los recursos asignados al proceso

Asegura el mantenimiento y actualizacion de la documentacion del proceso.

6.2 ¢Por Qué ir hacia una Gerencia por Procesos?

No duplicar los esfuerzos: Las organizaciones trabajaran en la definicion de

sus funciones con un marco de referencia Unico y general.

Facilitar la negociacion entre las organizaciones: que participan en la
generacion de resultados a los usuarios, se detectan y corrigen solapamiento

de funciones.

Ser una sola Gerencia: Al trabajar bajo los mismos estandares, indicadores de

gestion, mecanismos de evaluacion, metas y calidad.

Asegurar el enfoque al usuario/cliente: Podemos medir como las

organizaciones impactan el resultado que finalmente recibe el usuario.



10.

Asegurar la vision global de todas las partes: Proveedores, ejecutores y

clientes.

Eliminar los espacios en blanco: Conocemos y manejamos las interelaciones
entre las diferentes organizaciones para generar los productos o servicios que

los usuarios esperan.

Fortalecer el conocimiento: Con las mediciones continuas de conformidad

aseguramos que se internalice el conocimiento de lo que hacemos.

Base para implantacion de estandares de calidad: I1SO, Gerencia de Activos,
CBA, Seis Sigma.

6.3 Caracteristicas de una Organizacién Gerenciada por Procesos

Las estrategias de la organizacion siempre toman en consideracion el disefio y

mejoramiento de los procesos.
La gerencia hace seguimiento continuo al mejoramiento de los procesos.

Los niveles bajos de la organizacion tienen autoridad para tomar decisiones y

solucionar problemas.

El trabajo en equipo es practica comin entre diferentes departamentos de la

organizacion.

Los problemas entre diferentes departamentos son resueltos en los niveles de

autoridad mas cercanos a ellos.

Todo el personal conoce como su departamento se relaciona y funciona con la

globalidad de la organizacion.
Al resolver problemas se atiende siempre la relacion causa raiz.
El trabajo en equipo es un valor evaluado y reconocido en la organizacion.

Siempre se documenta y divulga el aprendizaje obtenido al solucionar un

problema.

Las descripciones de puestos y la evaluacion del personal estan en linea con

los procesos que se ejecutan y sus metas de mejoramiento.



11. El entendimiento y satisfaccion de las necesidades de los clientes direcciona

las estrategias y acciones en la organizacion.*

7. Formulacion de Modelos

Font (2002) indica: que modelo es “la representacion de la realidad,
representacion en pequefio de una cosa, representacion matematica simplificada
de un fendbmeno complejo real. Nuestra vision del mundo es un modelo. Es
importante modelar porque a través de los modelos comprendemos, construimos y
comunicamos la realidad y finalmente plantea que toda imagen mental es un

modelo, borroso e incompleto, pero que sirve de apoyo a las decisiones”.

7.1. Modelos de Procesos
Es wuna representacion del funcionamiento de una organizacion.
Visualizacion de todos los procesos de una organizacion y sus interelaciones,

clasificados por tipo.
Medulares: tienen que ver con el desarrollo y produccién del producto o servicio.

Direccionales: dictan normas, reglas, establecen direccion.

Habilitadores: facilitan la operacion de los procesos medulares.

De control: facilitan el seguimiento de la calidad de los resultados y la correccion

de las desviaciones.

REGULACIONES o PROCESOS
DIRECCION Y GERENCIA PROCESOS PROCESOS
- DIRECCIONALES
PLANIFICACION o PROCESOS
LOGISTICA DE OPERACIONES LOGISTICA DE LOGISTICA
ENTRADA ALIDA POST-VENTA
PROCESOS PROCESOS SPROCESOS OSPF%OCESOS PROCESOS
’ ’ ’ ’ MEDULARES
PROCESOS DE
CONTROL « PROCESOS I CONTROL
RECURSOS HUMANOS * PROCESOS PROCESOS
ADMINISTRACION Y FINANZAS « PROCESOS HABILITADORES

Figura IV. Diagrama de clasificacion por tipos de procesos

! Tomado y adaptado de "IMPROVING PERFORMANCE - How to Manage the White Space on the Organization Chart",



7.1.1 Perspectiva Vertical
Entiende el funcionamiento del negocio a través de su organigrama. Esta

perspectiva permite:

1. Mostrar las personas que han sido agrupadas para una operacion eficiente y

para desarrollo profesional.

2. Mostrar las relaciones funcionales.

Tiene como debilidades:
1. Gerencia vertical, con metas individuales para cada funcion.

2. Las funciones trabajan en su optimizacion particular lo que sub-optimiza la
globalidad.

3. No resuelven problemas interdepartamentales a los niveles medios, “espacios
en blanco”. La alta gerencia distrae tiempo requerido para solucionar asuntos
de alta prioridad en relacion con los clientes y competidores resolviendo

problemas de bajo o medio nivel.

4. La contribucién individual y responsabilidad de los que conocen de cerca los
problemas y saben como resolverlos es muy baja, no hay motivacion para el

mejoramiento.
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Figura V. Diagrama representativo de una perspectiva tradicional — vertical

Geary A. Rummler / Alan P. Brache



7.1.2 Perspectiva Horizontal
El negocio es entendido como un sistema adaptativo, que busca el
equilibrio con su medio ambiente. Todos los componentes de este sistema son

interdependientes.

Las organizaciones se comportan como sistemas y como tal deben ser

gerenciadas. Las optimizaciones deben tener un alcance global.

La mayor contribucién de la gerencia media es manejar los espacios en
blanco entre las funciones. Las funciones se miden en base a la contribucion que

aportan al proceso que apoyan permiten:

1. Entender el negocio y como funciona: Clientes, entradas, proveedores,

procesos Yy salidas. Que se hace y como se hace.

2. Monitorear el funcionamiento de cada componente y sus interelaciones con el

resto para prever cambios y construir las estrategias de la organizacion.

3. Monitorear el negocio como un sistema.

PERSPECTIVA HORIZONTAL
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Figura V1. Diagrama representativo de una perspectiva horizontal — por procesos



7.2. Modelo ITIL:

“Guia que recopila las mejores practicas de la interrelacién de los procesos
involucrados en la gestion de soporte y entrega del servicio de tecnologia de
informacion al nivel organizacional”. Information Tecnology Infrastructure
Library (ITIL) (2001). ITIL-Service-Management. USA

e Normas:
Regulan o definen como deben ser ejecutadas las actividades de un

proceso. Facilitan la toma de decisiones durante el proceso

e Procedimientos:

Forma especificada para llevar a cabo una actividad o un proceso.

e Proceso:
Segun las guias del ITIL, se define proceso la conexidn de una serie de
acciones, actividades, cambios, etc., que actuan como agentes de desempefio con

la intencidn de satisfacer un propoésito u objetivo.

Un proceso es una serie de actividades a través de las cuales una 0 méas
entradas se convierten en una o mas salidas, por medio de la utilizacion de

recursos y asegurando el cumplimiento de los requisitos de calidad establecidos.

entrada ivi ivi ivi ivi salida
Actlvlldad Act|v2|dad Actlv;dad Actl\;:dad J

Figura VI1I. Esquema de un diagrama de proceso

e Servicio:
El servicio es, en esencia, el deseo y conviccidn de ayudar a otra persona
en la solucién de un problema o en la satisfaccion de una necesidad. Al hablar de

servicio, lo primero es tener presente quién es el usuario del sistema.



Los sistemas se construyen para servir a los usuarios, luego deben estar

disefiados y medidos desde su perspectiva.

Para gestionar el servicio se definen acuerdos de nivel de servicio, que sera
el instrumento que permita medir rendimiento del suministrador del mismo. Estos
acuerdos deberian incluir métricas sobre las que TI deberia reportar. Las métricas
mas utilizadas son las relacionadas con tiempos de respuesta a llamadas o tiempos
de resolucion de problemas. Aunque estas métricas son importantes son medidas
de reaccion ante incidencias. No cabe duda de que la inexistencia de incidencias
seria mejor que tener un buen tiempo de respuesta por parte de TI. Por ello, es
importante incorporar también a los acuerdos de nivel de servicio métricas de
disponibilidad y rendimiento del mismo. Esta definicion es dada segin la

documentacion ITIL.

7.2.1. Marco Referencial de ITIL

Las mejores préacticas de la Gestion de Servicios de Tl han evolucionado
desde 1989, afio en que se publicaron las primeras librerias de ITIL®. Su
utilizacion se soporta mediante una certificacion y una estructura de formacion
que han sido adoptadas a nivel mundial para reconocer la competencia profesional

en Gestion de Servicios de TI.

La biblioteca ITIL de la OGC. (Office of Government Commerce) es el
enfoque mas aceptado en el mundo, para la gestion de servicios de TI. ITIL
provee un conjunto de mejores practicas para procesos de TI, extraidos del sector
publico y privado internacionalmente, avalado por un esquema comprensible de
cualificacion. Los procesos de ITIL estan destinados a sustentar y no a dictar los

procesos de negocios de una organizacion.

Es por ello, que en los ultimos afios ha tomado un fuerte impulso la
incorporacion de conocimientos profesionales de Gestion de Servicios de

Tecnologia Informatica, basicamente a través de cursos de formacion profesional



gue complementan las destrezas del personal de las empresas, basandose en un set

de libros que conforman la libreria del modelo.

Planeamiento para Implementar la Administracién del Servicio

Administracién del
Servicio

Administracion|

La
. de la
PerspeCtlv.a Soporte .d.el Infraestructura|
del Negocio Servicio T

El Negocio
elbojouda] e

Entrega del
Servicio

I~
Adinistracion
de Seguridad

Administraciéon de Aplicaciones

Figura VIII. Set de libros que conforman el modelo ITIL

7.2.2. Disefio del modelo ITIL

ITIL® fue disefiado analizando la Gestion de Servicios para encontrar los
requerimientos de los clientes y contrastandola con los grupos de usuarios. La

OGC disefid este esquema que abarca cinco elementos que se solapan:

Soluciones
-

Figura 1X. Elementos presentes en el modelo ITIL



Algunos de estos elementos tienen bien definidas sus fronteras pero, en
otros, su delimitacion queda difuminada (sobre todo a altos niveles) debido a que

influyen en el marco de actuacion de los demas o toman requerimientos de éstos.

Con ITIL® se definieron unos modelos de proceso, teniendo en cuenta
este puzzle, que fueron probados antes de llevarlos a la practica y que conforman,

al dia de hoy, las mejores practicas para la Gestion de Servicios de TI.

Los procesos de Gestion de Servicios son el corazén de ITIL, y pueden
subdividirse en dos areas bien diferenciadas.
El Soporte a los Servicios generalmente se concentra en las operaciones
cotidianas, asi como en dar soporte a los servicios de TI. En cambio, la
Prestacion de Servicios se ocupa de la planificacion a largo plazo y del

perfeccionamiento de la provision de estos servicios.

Soporte a los Servicios Prestacion de Servicios

Service Desk™®

Gestion de las Gestion de Nivel de

ncidencias Servicio
Gestion de Problemas Gestion Financiera
para Servicios de T
Gestion de la Gestion de la
Configuracion Capacidad

Gestion de Cambios Gestion de la

Continuidad

Gestion de Versiones Gestion de la

Disponibilidad

Figura X. Los Procesos de Gestion del Servicio
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Figura XI. Diagrama representativo del modelo de ITIL

“El contenido de las Mejores Précticas de ITIL® estd en continua
evolucion a medida que surgen nuevos desafios y es aplicable a cualquier
organizaciéon de TI independientemente de su tamafio o de la tecnologia que

emplee.” Tomado de www.sun.es/service/itil

7.2.3. Procesos del servicio y herramientas para su manejo

En lineas generales, el conocimiento a incorporar puede sintetizarse en:
conceptos fundamentales de ITIL; habilidades y destrezas que permitan gestionar
los procesos dentro de la organizacion de TI; estudio de casos; y herramientas que
pueden usarse en las siguientes areas de conocimientos:

* Gestion de Servicio de Escritorio / Incidentes
* Gestion de la Configuracion

* Gestion de Cambios

* Gestion de Problemas

» Gestion Financiera de Servicios de Tl



* Gestion de la Disponibilidad
* Gestion del Nivel de Servicio

* Gestion de la Capacidad

Relaciones con
el Cliente
Planificacion
del Servicio

Manejo de Niveles de Servicios
Gerencia los Servicios

Especificacion y definicion de servicios, Catalogo de Servicios, Acuerdos de
Niveles de Servcios con el Cliente, Acuerdos de niveles de serviios
operacionales, monitoreo y estadisticas

Procesos de
Servicios Tacticos
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Figura XI1. Procesos del modelo



Este ‘framework’ (o marco de procesos) es utilizado por cientos de
organizaciones en el mundo y ha sido desarrollado reconociendo la dependencia

creciente que tienen éstas en la tecnologia para alcanzar sus objetivos.

En la actualidad, las empresas estan haciendo frente a una enorme presion
dirigida hacia la reduccion de costos, a una fortisima competencia, a unos recursos
cada vez mas escasos y a continuos cambios en la manera de operar. En este
contexto, la excesiva complejidad de los sistemas y de su explotacion se debe
eliminar, convirtiendo una posible debilidad en una fortaleza que dé paso a una

nueva ventaja competitiva.

En la empresa actual, los resultados de negocio suelen estar ligados al uso
de las TI. La coordinacion de estas tecnologias a través de todos los eslabones de
la cadena de valor existente, ha pasado a ser una condicion necesaria para alcanzar
el éxito. Los beneficios obtenidos de los procesos de Prestacion de Servicios

garantizan esta coordinacion a largo plazo.

Hasta hace poco, los procesos del departamento de Tl eran opacos pero
imprescindibles para los directores de operaciones, lo que producia incertidumbre

respecto a tiempos de ejecucion y costos totales de los procesos.

Ahora, los departamentos responsables de la explotacion de los Sistemas
de Informacién deben adquirir compromisos y acuerdos de nivel de servicio con
su propia organizacion. Para cumplirlos, sera necesaria la sistematizacion de
actividades a ejecutar, procesos a seguir y métricas que analizar; es en este

momento cuando la aplicacion del estandar ITIL® es imprescindible.

La filosofia ITIL® impulsa la adopcién de procesos, de manera que
puedan adaptarse para encajar tanto en organizaciones grandes como en pequefas.
Esto es aplicable especialmente en aquellas empresas que han integrado clientes y
proveedores en sus operaciones a través de redes de datos, como Internet. En este

caso, la integracion de procesos tecnoldgicos y de negocio resulta indispensable.



7.3.CRM

7.3.1. Marco Referencial de CRM
CRM es basicamente la respuesta de la tecnologia a la creciente necesidad

de las empresas de fortalecer las relaciones con sus clientes.

Las herramientas de gestion de relaciones con los clientes (Customer
Relationship Management CRM) son las soluciones tecnoldgicas para conseguir
desarrollar la "teoria" del mercadeo relacional. EI mercadeo relacional se puede
definir como "la estrategia de negocio centrada en anticipar, conocer y satisfacer

las necesidades y los deseos presentes y previsibles de los clientes".

Actualmente, gran cantidad de empresas estan desarrollando este tipo de
iniciativas. Segun un estudio realizado por Cap Gemini Ernst & Young de
noviembre del afio 2001, el 67% de las empresas europeas ha puesto en marcha

una iniciativa de gestion de clientes (CRM).

Son conocidos los importantes aportes que ofrece CRM, entre los casos
exitosos se encuentran resultados en el area operacional como incrementos de
ventas hasta del 43% por vendedor, incrementos de la satisfaccion de los clientes

del 22%, reducciones de ciclo de ventas del 24%, etc.

Sin embargo, algunos datos sobre el éxito en las implantaciones de CRM
son escalofriantes. Segun Meta Group, del 55 al 75 % de los proyectos CRM no
alcanzan objetivos. Gartner Group afirma que actualmente, un 65% de los
proyectos CRM fallan y ese porcentaje crecera hasta el 80% en el afio 2003. Estos
problemas estan principalmente basados en no alcanzar las expectativas asi como

en un aumento importante de los presupuestos iniciales.

Para explicar la situacion actual de CRM, se puede emplear el "Gartner
Hype Cycle", ciclo definido por Gartner para modelizar la introduccion y el

desarrollo de nuevas tecnologias.



En este ciclo de vida de la tecnologia, tras su aparicion y el crecimiento
inicial, suele haber un pico de expectativas por encima de los resultados reales.
Tras ese momento, hay una "desilusion™ que hace decrecer las expectativas al
mismo tiempo que los resultados tangibles crecen convergiendo ambos en el
medio plazo. Este ciclo queda descrito en la siguiente grafica:

Ciclo de Vida de Gartner

‘ Pico de
Altas
Expectativas

Productividad

Beneficio Baja de Resultados

Beneficio
Percibido

Cregjmiento d |Peneficio T
fecnolog A:tia.l- Baja de Desilusion
- de las expectativas

Y

Tiempo
Figura XIII. Ciclo de vida de la tecnologia

Introduciendo en esta figura los conceptos y tecnologias de CRM

aparecen:
Conceptos Tecnolégicos del Ciclo CRM
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Visibilidad Analistas CRM
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WAP Propiedades de la Estructura de Datos
CMS Centro de Llamadas]IVR ACD
Ambiente ) SFA v wrnd
Colaborativo WEB Colas Universalgsy)

Métricas WEB
Mercadeo de Base de Datos

VolP ectronicou i -
Acuerdos Afinidad de Programas
CRM s de Servicio

Autoservicigs Ps

Inalambrico onfiguracion . L.
Desatendida Alineacion
CRM Infrastructures de los Resultados
Crecimiento de la Baja de Desilusion
Tecnologia de las Expectativas %
Adopcion Tipo A Adopcién Tipo B Adopcién Tipo C ‘
Madurez

Figura XIV. Ciclo de vida de la tecnologia introduciendo a CRM



De estas graficas se deduce que el fendmeno de CRM es similar al de
introduccion de otras tecnologias como Internet, ERP (Enterprise Resource

Planning), etc.

De hecho, la situacién actual y evolucion de CRM es totalmente analoga
a los de los ERP de hace algunos afios, el momento en el que el uso de ERP se
generalizaba. En los inicios de los ERPs, los fracasos venian en muchas
ocasiones por conceptos similares a los que aparecen en los estudios y
experiencias précticas sobre CRM: falta de vision de negocio, no remodelar

procesos, falta de apoyo de la direccion, ROI poco claro, etc.

7.3.1. Fundamentos del modelo CRM

En el proceso de remodelacién de las empresas para adaptarse a las
necesidades del cliente, es cuando se detecta la necesidad de replantear los
conceptos "tradicionales” del mercadeo y emplear los conceptos del mercadeo

relacional:

1. Enfoque al cliente: "el cliente es el rey". Este es el concepto sobre el que gira
el resto de la "filosofia" del mercadeo relacional. Se ha dejado de estar en una
economia en la que el centro era el producto para pasar a una economia

centrada en el cliente.

2. Inteligencia de clientes: Se necesita tener conocimiento sobre el cliente para
poder desarrollar productos /servicios enfocados a sus expectativas. Para

convertir los datos en conocimiento se emplean bases de datos y reglas.

3. Interactividad: El proceso de comunicacion pasa de un mondlogo (de la
empresa al cliente) a un didlogo (entre la empresa y el cliente). Ademas, es el

cliente el que dirige el didlogo y decide cuando empieza y cuando acaba.

4. Fidelizacion de clientes: Es mucho mejor y mas rentable (del orden de seis
veces menor) fidelizar a los clientes que adquirir clientes nuevos. La
fidelizacion de los clientes pasa a ser muy importante y por tanto la gestion del

ciclo de vida del cliente.



5. El eje de la comunicacién es el mercadeo directo enfocado a clientes
individuales en lugar de en medios "masivos” (TV, prensa, etc.). Se pasa a
desarrollar campafias basadas en perfiles con productos, ofertas y mensajes
dirigidos especificamente a ciertos tipos de clientes, en lugar de emplear

medios masivos con mensajes no diferenciados.

6. Personalizacion: Cada cliente quiere comunicaciones y ofertas
personalizadas por lo que se necesitan grandes esfuerzos en inteligencia y
segmentacion de clientes. La personalizacién del mensaje, en fondo y en

forma, aumenta drasticamente la eficacia de las acciones de comunicacion.

7. Pensar en los clientes como un activo cuya rentabilidad muchas veces es en el
medio y largo plazo y no siempre en los ingresos a corto plazo. El cliente se
convierte en referencia para desarrollar estrategias de mercadeo dirigidas a

capturar su valor a lo largo del tiempo.

Realmente, el mercadeo relacional es algo que se ha venido haciendo
durante siglos. Si no, piense en el tendero de la esquina. Cuando va a comprar
siempre le reconoce, le saluda por su nombre y le aconseja (le hace ofertas

personalizadas) en funcidn de sus ultimas consultas y compras.

El reto actual es conseguir conocer a los clientes y actuar en consonancia
cuando en lugar de tener 50 clientes como tiene el tendero, se tienen 1.000, 5.000,
50.000 o 500.000.000. Esta posibilidad la ofrece la tecnologia. Hasta que no han
existido las soluciones de CRM vy las bases de datos, era inviable conocer y

personalizar mensajes a 50.000 clientes.

7.3.2. Los objetivos del mercadeo relacional y las soluciones CRM

El modelo de CRM basandose en el mercadeo relacional ofrece soluciones
a las empresas en el funcionamiento e interrelacion de sus gerencias las cuales

persiguen:

e Incrementar las ventas tanto por incremento de ventas a clientes actuales como

por ventas cruzadas.



e Maximizar la informacién del cliente.

¢ Identificar nuevas oportunidades de negocio.
e Mejora del servicio al cliente.

e Procesos optimizados y personalizados.

e Mejora de ofertas y reduccién de costos.

e Identificar los clientes potenciales que mayor beneficio generen para la

empresa.
e Fidelizar al cliente, aumentando las tasas de retencién de clientes.
e Aumentar la cuota de gasto de los clientes.

En este contexto, es importante destacar que Internet, sin lugar a dudas, ha
sido la tecnologia que mas impacto ha tenido sobre el mercadeo relacional y las
soluciones de CRM. A continuacion, se desarrolla la contribucion de Internet al

mercadeo relacional:
1. Importante disminucién de los costos de interaccion.
2. Bidireccionalidad de la comunicacion.
3. Mayor eficacia y eficiencia de las acciones de comunicacion.
¢ Inteligencia de clientes.
e PuUblicos muy segmentados.
e Personalizacion y mercadeo 1 to 1.
4. Capacidad de comunicar con cualquier sitio desde cualquier lugar.
5. Mejora de la atencion al cliente. Funcionamiento 24 horas, 365 dias.

6. Mejora de los procesos comerciales.



7.3.3. Procesos del servicio y herramientas para su manejo

Sin embargo, aunque la tecnologia sea la herramienta para el desarrollo de
la filosofia, nunca puede dejarse un proyecto CRM en manos de ella. Es muy
importante destacar que para alcanzar el éxito en este tipo de proyectos se han de
tener en cuenta los cuatro pilares basicos en una empresa: estrategia, personas,

procesos y tecnologia. Estos conceptos se desarrollan a continuacion:

1. Estrategia: Obviamente, la implantacion de herramientas CRM debe estar
alineado con la estrategia corporativa y estar en consonancia de las
necesidades tacticas y operativas de la misma. El proceso correcto es que
CRM sea la respuesta a los requerimientos de la estrategia en cuanto a las
relaciones con los clientes y nunca, que se implante sin que sea demasiado

coherente con ella.

2. Personas: La implantacion de la tecnologia no es suficiente. Al final, los
resultados llegaran con el correcto uso que hagan de ella las personas. Se ha
de gestionar el cambio en la cultura de la organizacion buscando el total
enfoque al cliente por parte de todos sus integrantes. En este campo, la
tecnologia es totalmente secundaria y elementos como la cultura, la formacién

y la comunicacion interna son las herramientas clave.

3. Procesos: Es necesaria la redefinicion de los procesos para optimizar las
relaciones con los clientes, consiguiendo procesos mas eficientes y eficaces.
Al final, cualquier implantacién de tecnologia redunda en los procesos de

negocio, haciendolos mas rentables y flexibles.

4. Tecnologia: También es importante destacar hay soluciones CRM al alcance
de organizaciones de todos los tamafios y sectores aunque claramente la
solucion necesaria en cada caso sera diferente en funcién de sus necesidades y

recursos.

Antes de iniciar un proyecto CRM es importante tener claro quée objetivos
empresariales se quieren conseguir. Tras esa clara definicion, es el momento de
abordar las soluciones tecnolégicas. Ademas, se debe hacer un analisis previo de

la inversion y un seguimiento de los resultados de la misma.



7.3.4. Posibles elementos de fallo en la implantacién de CRM

Si se analiza el decélogo de los motivos de fallo de CRM, se encuentra

que son similares a los de otras areas relacionadas con el negocio electrénico:

1. Pensar que la tecnologia es la solucidn. La tecnologia solo tiene sentido tras
tener perfectamente definidos los objetivos de negocio. En un estudio del CRM
Forum se indica que sélo en un 4% de los casos con problemas, estos han sido
debidos a la solucién adoptada con lo que se observa que la tecnologia no es el
elemento critico en proyectos CRM.

2. Falta de apoyo por parte de la direccion debido a la falta de conocimiento

de las oportunidades que el CRM ofrece.
3. No existe ""pasion por el cliente™ en la cultura de la organizacion.

4. Retorno de la inversion poco claro debido a que no es un sector maduro y

existe un desconocimiento generalizado sobre su ROI.

5. Falta de vision y estrategia. Es un problema habitual no tener una estrategia
claramente definida y, por tanto, unos objetivos de negocio medibles en el area
de CRM. Ademas, el problema se incrementa cuando no existe una correcta
asignacion de recursos y una correcta metodologia para el desarrollo del

proyecto.

6. No redefinir los procesos. Al igual que en otro tipo de proyectos
tecnoldgicos, es necesario redefinir los procesos de negocio para conseguir los
resultados deseados. Se necesita redefinir la manera en la que se hacen las cosas

en la organizacién para conseguir resultados.

7. Mala calidad de los datos e informacion. Uno de los pilares de CRM es el
conocimiento del cliente (customer intelligence) y dentro de este concepto la
calidad de los datos e informacion es basica ya que a partir de ellos es de las que

se extraen conclusiones.

8. Problemas con la integracion. Un estudio de IDC apunta que menos de un
10% de los encuestados han integrado su CRM con su ERP o sus "data

warehouse".



9. No gestionar correctamente el cambio. Al igual que cualquier proyecto de
envergadura, es necesaria una correcta gestion del cambio y de la cultura

organizacional.

10. Poca implantacion de CRM analitico: La parte analitica de CRM se
encarga de extraer conclusiones sobre los clientes actuales y potenciales a partir
de gran cantidad de datos. Sin la parte analitica, no se consigue una vision global
del cliente y por tanto la mayoria de las ventajas que CRM ofrece.

Ademas, habria también causas debidas a la ""inmadurez' del mercado:
soluciones poco evolucionadas y validadas, falta de soluciones "verticales", falta

de consultores especializados, etc.

Para cuantificar la importancia de cada una de las areas, un estudio

desarrollado por CRM Forum en el que define las causas de sus fracasos:

Causas de Fallas que contrarrestan los beneficios de CRM

Cambios Organizacionales

Politicas de la Compafiia
0 Entendimiento de CRM

[0 Planificacion pobre

B [Falta de Destrezas de CRM

m Problemas con los vendedores
m Problemas de Software

o Malos Consejos

m Otros

En este estudio se observa como los factores puramente organizacionales
representan el 41% de los casos y otros aspectos que pueden parecer mas

importantes como los problemas con el software sélo representan el 4%.



7.4.COBIT

7.4.1. Marco referencial de COBIT

Uno de los estandares que mas se estan utilizando en el mundo para ser
tomado como base para realizar una metodologia de control interno en el
ambiente de tecnologia informatica y sistemas de informacion, es el denominado
COBIT (Control Objetives for Information and Related Technology), el cual es un
marco de referencia y se fundamenta en los objetivos de control existentes de la
Information Systems Audit and Control Foundation (ISACF), y que ha sido
mejorado a partir de estandares internacionales técnicos, profesionales,

regulatorios y especificos para la industria.

El marco de referencia COBIT otorga especial importancia al impacto
sobre los recursos de tecnologia informatica, asi como a los requerimientos de
negocios en cuanto a efectividad, eficiencia, confidencialidad, integridad,
disponibilidad, cumplimiento y confiabilidad que deben ser satisfechos. Ademas,
el marco de referencia proporciona definiciones para los requerimientos de
negocio que son derivados de objetivos de control superiores en lo referente a
calidad, seguridad y reportes fiduciarios en tanto se relacionen con tecnologia de

informacion.

El desarrollo del marco de referencia COBIT ha sido limitado a objetivos
de control de alto nivel en forma de necesidades de negocio dentro de un proceso
de tecnologia informatica particular, cuyo logro es posible a través del
establecimiento de controles, para el cual deben considerarse controles aplicables
potenciales.

El modelo COBIT (Objetivos de Control para Tecnologia de Informacion
y Tecnologias relacionadas), lanzado en 1996, es una herramienta de gobierno de
T1 que ha cambiado la forma en que trabajan los profesionales de TI. Vinculando

tecnologia informatica y préacticas de control, COBIT consolida y armoniza



estandares de fuentes globales prominentes en un recurso critico para la gerencia,

los profesionales de control y los auditores.

7.4.2. Fundamentos del modelo COBIT

COBIT se aplica a los sistemas de informacion de toda la empresa,
incluyendo las computadoras personales y mini y ambientes distribuidos. Esta
basado en la filosofia de que los recursos de TI necesitan ser administrados por un
conjunto de procesos naturalmente agrupados para proveer la informacion

pertinente y confiable que requiere una organizacién para lograr sus objetivos.

Su Misidn es: Investigar, desarrollar, publicar y promover un conjunto
internacional y actualizado de objetivos de control para tecnologia de informacion

gue sea de uso cotidiano para gerentes y auditores.

7.4.2.1. Las Caracteristicas de COBIT:

e Orientado al negocio.

e Alineado con estandares y regulaciones “de facto”.

e Basado en una revision critica y analitica de las tareas y actividades en TI.

e Alineado con estandares de control y auditoria (COSO, IFAC, IIA, ISACA,
AICPA).

7.4.2.2. Los Principios y Procesos de COBIT:

El enfoque del control en TI se lleva a cabo visualizando la informacion
necesaria para dar soporte a los procesos de negocio y considerando a la
informacién como el resultado de la aplicacion combinada de recursos

relacionados con TI que deben ser administrados por procesos de TI.
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Figura XV. Esquema de los principios de COBIT

Para alcanzar los requerimientos del negocio, la informacion necesita

satisfacer ciertos criterios:

1. Requerimientos de Calidad: Calidad, Costo y Entrega.

2. Requerimientos Fiduciarios: Efectividad y Eficiencia operacional,

Confiabilidad de los reportes financieros y Cumplimiento de leyes y

regulaciones.

Efectividad: La informacion debe ser relevante y pertinente para los
procesos del negocio y proporcionada en forma oportuna, correcta,
consistente y utilizable.

Eficiencia: Se debe proveer informacién mediante el empleo 6ptimo de los
recursos (la forma maés productiva y economica).

Confiabilidad: proveer la informacion apropiada para que la
administracion tome las decisiones adecuadas para manejar la empresa y
cumplir con sus responsabilidades.

Cumplimiento: de las leyes, regulaciones y compromisos contractuales con

los cuales estd comprometida la empresa.

3. Requerimientos de Seguridad: Confidencialidad, Integridad y Disponibilidad

Confidencialidad: Protecciéon de la informacion sensible contra

divulgacioén no autorizada.



e Integridad: Refiere a lo exacto y completo de la informacién asi como a su
validez de acuerdo con las expectativas de la empresa.

e Disponibilidad: accesibilidad a la informacién cuando sea requerida por
los procesos del negocio y la salvaguarda de los recursos y capacidades

asociadas a la misma.
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Figura XVI. Procesos y relaciones de la estructura de COBIT

7.4.3 Los Recursos de T1 presentes en COBIT:

En COBIT se establecen los siguientes recursos en Tl necesarios para

alcanzar los objetivos de negocio:

e Datos: Todos los objetos de informacion. Considera informacién interna y
externa, estructurada o no, gréficas, sonidos, etc.
e Aplicaciones: entendido como los sistemas de informacion, que integran

procedimientos manuales y sistematizados.



e Tecnologia: incluye hardware y software basico, sistemas operativos, sistemas
de administracion de bases de datos, de redes, telecomunicaciones,
multimedia, etc.

e Instalaciones: Incluye los recursos necesarios para alojar y dar soporte a los
sistemas de informacion.

e Recurso Humano: Por la habilidad, conciencia y productividad del personal
para planear, adquirir, prestar servicios, dar soporte y monitorear los sistemas

de Informacion.

7.4.4 Los Procesos de Tl manejados en COBIT

La estructura de COBIT se define a partir de una premisa simple y
pragmatica: “Los recursos de las Tecnologias de la Informacion (TI) se han de
gestionar mediante un conjunto de procesos agrupados de forma natural para que
proporcionen la informacién que la empresa necesita para alcanzar sus objetivos”.

COBIT se divide en tres niveles:

Dominios

' | Procesos

@é) Actividades

Los Dominios: Agrupacién natural de procesos, normalmente

corresponden a un dominio o una responsabilidad organizacional.
Los Procesos: Conjuntos o series de actividades unidas con delimitacion o
cortes de control.

Las Actividades: Acciones requeridas para lograr un resultado medible.

La estructura conceptual se puede enfocar desde tres puntos de vista:

e Los recursos de TI.



e Los criterios empresariales que deben satisfacer la informacion.

e Los procesos de TI.

Criterios de informacién
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Figura XVII. Las tres dimensiones conceptuales de COBIT

Se definen 34 objetivos de control generales, uno para cada uno de los
procesos de TI. Estos procesos estan agrupados en cuatro grandes dominios que se
detallan a continuacién junto con sus procesos y una descripcion general de las

actividades de cada uno:

1. Dominio: Planificacion y organizacion

Este dominio cubre la estrategia y las tacticas y se refiere a la
identificacion de la forma en que la tecnologia de informacion puede contribuir de
la mejor manera al logro de los objetivos de negocio

Procesos:

PO1 Definicion de un plan Estratégico

Objetivo: Lograr un balance dptimo entre las oportunidades de tecnologia
de informacién y los requerimientos de TI de negocio, para asegurar sus logros
futuros.

PO2 Definicion de la Arquitectura de Informacion

Objetivo: Satisfacer los requerimientos de negocio, organizando de la

mejor manera posible los sistemas de informacion, a través de la creacion y



mantenimiento de un modelo de informacién de negocio, asegurandose que se
definan los sistemas apropiados para optimizar la utilizacion de esta informacion.

PO3 Determinacion de la direccion tecnologica

Objetivo: Aprovechar al maximo de la tecnologia disponible o tecnologia
emergente, satisfaciendo los requerimientos de negocio, a través de la creacion y
mantenimiento de un plan de infraestructura tecnolégica.

PO4 Definicion de la organizacion y de las relaciones de T

Objetivo: Prestacion de servicios de TI.

PO5 Manejo de la inversién

Obijetivo: tiene como finalidad la satisfaccién de los requerimientos de
negocio, asegurando el financiamiento y el control de desembolsos de recursos
financieros.

PO6 Comunicacion de la direccion y aspiraciones de la gerencia

Obijetivo: Asegura el conocimiento y comprension de los usuarios sobre
las aspiraciones del alto nivel (gerencia), se concreta a traves de politicas
establecidas y transmitidas a la comunidad de usuarios, necesitandose para esto
estandares para traducir las opciones estratégicas en reglas de usuario practicas y
utilizables.

PO7 Administracion de recursos humanos

Objetivo: Maximizar las contribuciones del personal a los procesos de TI,
satisfaciendo asi los requerimientos de negocio, a través de técnicas solidas para
administracion de personal.

PO8 Asegurar el cumplimiento con los requerimientos Externos

Objetivo: Cumplir con obligaciones legales, regulatorias y contractuales.

PO9 Evaluacion de riesgos

Objetivo: Asegurar el logro de los objetivos de Tl y responder a las
amenazas hacia la provision de servicios de TI.

PO10 Administracion de proyectos

Objetivo: Establecer prioridades y entregar servicios oportunamente y de
acuerdo al presupuesto de inversion.

PO11 Administracién de calidad

Obijetivo: Satisfacer los requerimientos del cliente.



2. Dominio: Adquisicion e implementacion

Para llevar a cabo la estrategia de TI, las soluciones de Ti deben ser
identificadas, desarrolladas o adquiridas, asi como implementadas e integradas
dentro del proceso del negocio. Ademas, este dominio cubre los cambios y el

mantenimiento realizados a sistemas existentes.

Procesos:

Al1l Identificacion de Soluciones Automatizadas

Objetivo: Asegurar el mejor enfoque para cumplir con los requerimientos
del usuario.

Al2 Adquisicion y mantenimiento del software aplicativo

Objetivo:  Proporciona  funciones automatizadas que  soporten
efectivamente al negocio.

Al3 Adquisicion y mantenimiento de la infraestructura tecnoldgica

Objetivo:  Proporcionar las plataformas apropiadas para soportar
aplicaciones de negocios.

Al4 Desarrollo y mantenimiento de procedimientos

Objetivo: Asegurar el uso apropiado de las aplicaciones y de las soluciones
tecnologicas establecidas.

A5 Instalacion y aceptacion de los sistemas

Objetivo: Verificar y confirmar que la solucion sea adecuada para el
propdsito deseado.

Al6 Administracion de los cambios

Objetivo: Minimizar la probabilidad de interrupciones, alteraciones no
autorizadas y errores.

Esto se hace posible a traves de un sistema de administracion que permita
el analisis, implementacion y seguimiento de todos los cambios requeridos y

llevados a cabo a la infraestructura de T1 actual.

3. Dominio: Prestacién y soporte
En este dominio se hace referencia a la entrega de los servicios requeridos,

que abarca desde las operaciones tradicionales hasta el entrenamiento, pasando



por seguridad y aspectos de continuidad. Con el fin de proveer servicios, deberan
establecerse los procesos de soporte necesarios. Este dominio incluye el
procesamiento de los datos por sistemas de aplicacion, frecuentemente

clasificados como controles de aplicacion.

Procesos:
Ds1 Definicion de niveles de servicio
Objetivo: Establecer una comprension comun del nivel de servicio

requerido.

Ds2 Administracion de servicios prestados por terceros

Objetivo: Asegurar que las tareas y responsabilidades de las terceras partes
estén claramente definidas, que cumplan y continden satisfaciendo los
requerimientos.

Ds3 Administracion de desempefio y capacidad

Objetivo: Asegurar que la capacidad adecuada estd disponible y que se
esté haciendo el mejor uso de ella para alcanzar el desempefio deseado.

Ds4 Asegurar el Servicio Continuo

Objetivo: mantener el servicio disponible de acuerdo con los
requerimientos y continuar su provision en caso de interrupciones

Dsb Garantizar la seguridad de sistemas

Objetivo: salvaguardar la informacién contra uso no autorizados,
divulgacién, modificacién, dafio o pérdida.

Ds6 Educacion y entrenamiento de usuarios

Objetivo: Asegurar que los usuarios estén haciendo un uso efectivo de la
tecnologia y estén conscientes de los riesgos y responsabilidades involucrados.

Ds7 Identificacion y asignacion de costos

Objetivo: Asegurar un conocimiento correcto de los costos atribuibles a los
servicios de TI.

Ds8 Apoyo y asistencia a los clientes de Tl

Objetivo: asegurar que cualquier problema experimentado por los usuarios

sea atendido apropiadamente.



Ds9 Administracion de la configuracion

Objetivo: Dar cuenta de todos los componentes de TI, prevenir
alteraciones no autorizadas, verificar la existencia fisica y proporcionar una base
para el sano manejo de cambios.

Ds10 Administracion de Problemas

Objetivo: Asegurar que los problemas e incidentes sean resueltos y que sus
causas sean investigadas para prevenir que vuelvan a suceder.

Ds11 Administracion de Datos

Objetivo: Asegurar que los datos permanezcan completos, precisos y
validos durante su entrada, actualizacion, salida y almacenamiento.

Lo cual se logra a través de una combinacion efectiva de controles
generales y de aplicacion sobre las operaciones de TI.

Este proceso debera controlar los documentos fuentes (de donde se extraen
los datos), de manera que estén completos, sean precisos y se registren
apropiadamente.

Ds12 Administracion de las instalaciones

Objetivo: Proporcionar un ambiente fisico conveniente que proteja al
equipo y al personal de TI contra peligros naturales (fuego, polvo, calor
excesivos) o fallas humanas lo cual se hace posible con la instalacion de controles
fisicos y ambientales adecuados que sean revisados regularmente para su
funcionamiento apropiado definiendo procedimientos que provean control de
acceso del personal a las instalaciones y contemplen su seguridad fisica.

Ds13 Administracion de la operacion

Objetivo: Asegurar que las funciones importantes de soporte de Tl estén

siendo llevadas a cabo regularmente y de una manera ordenada.

4. Dominio: Monitoreo

Todos los procesos de una organizacion necesitan ser evaluados
regularmente a través del tiempo para verificar su calidad y suficiencia en cuanto
a los requerimientos de control, integridad y confidencialidad. Este es,

precisamente, el ambito de este dominio.



Procesos:

M1 Monitoreo del Proceso

Objetivo: Asegurar el logro de los objetivos establecidos para los procesos
de TI. Lo cual se logra definiendo por parte de la gerencia reportes e indicadores
de desempefio gerenciales y la implementacién de sistemas de soporte asi como la
atencion regular a los reportes emitidos.

M2 Evaluar lo adecuado del Control Interno

Objetivo: Asegurar el logro de los objetivos de control interno establecidos
para los procesos de TI.

M3 Obtencién de Aseguramiento Independiente

Objetivo: Incrementar los niveles de confianza entre la organizacion,
clientes y proveedores externos. Este proceso se lleva a cabo a intervalos regulares
de tiempo.

M4 Proveer Auditoria Independiente

Objetivo: Incrementar los niveles de confianza y beneficiarse de
recomendaciones basadas en mejores practicas de su implementacion, lo que se
logra con el uso de auditorias independientes desarrolladas a intervalos regulares
de tiempo.

Los 34 procesos propuestos se concretan en 32 objetivos de control
detallados anteriormente.

Un Control se define como “las normas, estandares, procedimientos, usos
y costumbres y las estructuras organizativas, disefiadas para proporcionar garantia
razonable de que los objetivos empresariales se alcanzaran y que los eventos no
deseados se preveran o se detectaran, y corregiran”.

Un Objetivo de Control se define como “la declaracion del resultado
deseado o propuesto que se ha de alcanzar mediante la aplicacion de
procedimientos de control en cualquier actividad de TI”.

7.4.5. Aplicacion de las Normas COBIT

Las Normas COBIT en una Organizacion se deberian aplicar, utilizando

para ello la Guia de Auditoria presentada en la pagina Web www.isaca.org, la


http://www.isaca.org/�

misma indica los pasos a seguir para auditar cada uno de los procesos de Tl de la

norma.

COBIT como Producto, incluye:

e Resumen Ejecutivo: es un documento dirigido a la alta gerencia presentando
los antecedentes y la estructura basica de COBIT Ademas, describe de manera
general los procesos, los recursos y los criterios de informacién, los cuales
conforman la “Columna Vertebral” de COBIT.

e Marco de Referencia (Framework): Incluye la introduccion contenida en el
resumen ejecutivo y presenta las guias de navegacion para que los lectores se
orienten en la exploracion del material de COBIT haciendo una presentacion
detallada de los 34 procesos contenidos en los cuatro dominios.

e Objetivos de Control: Integran en su contenido lo expuesto tanto en el
resumen ejecutivo como en el marco de referencia y presenta los objetivos de

control detallados para cada uno de los 34 procesos.

En total se describen 302 objetivos de control detallados (de 3 a 30

objetivos por cada uno de los procesos).

e Guias de Auditoria: Se hace una presentacion del proceso de auditoria
generalmente aceptado (relevamiento de informacion, evaluacion de control,
evaluacion de cumplimiento y evidenciacion de los riesgos).

Este documento incluye guias detalladas para auditar cada uno de los 34

procesos teniendo en cuenta los 302 objetivos de control detallados.

e Guias de Administracion: Se enfoca de manera similar a los otros productos e
integra los principios del Balanced Business Scorecard.

e Para ayudar a determinar cuales son los adecuados niveles de seguridad y
control integra los conceptos de:
e Modelo de madurez CMM (précticas de Control)

¢ Indicadores claves de Desempefio de los procesos de Tl



e Factores Criticos de Exito a tener en cuenta para mantener bajo control los
procesos de TI.

Guias Gerenciales: Incluidas en la Tercera Edicion, las mismas proveen
modelos de madurez, factores criticos de éxito, indicadores claves de objetivos
e indicadores claves de desempefio para los 34 procesos de Tl de COBIT.
Estas guias proveen a la gerencia herramientas que permiten la auto
evaluacion y poder seleccionar opciones para implementacion de controles y
mejoras sobre la informacién y la tecnologia relacionada. Las guias fueron
desarrolladas por un panel de 40 expertos en seguridad y control,
profesionales de administracién de Tl y de administracién de desempefio,
analistas de la industria y académicos de todo el mundo.

Herramientas de implementacion: Muestra algunas de las lecciones aprendidas
por aquellas organizaciones que han aplicado COBIT e incluye una guia de
implementacién con dos herramientas: Diagndstico de conciencia
Administrativa y Diagnostico de Control en TI.

Como con cualquier investigacion amplia e innovadora, COBIT sera
actualizado cada tres afos. Esto asegurara que el modelo y la estructura
permanezcan vigentes. La validacion también permite asegurar que los 41
materiales de referencia primarios no hayan cambiado, y, si hubieran

cambiado, reflejas eso en el documento.

7.4.6. Los Usuarios mas frecuentes de COBIT

La orientacidn a negocios es el tema principal de COBIT. Esta disefiado no

solo para ser utilizado por usuarios y auditores, sino que en forma mas importante,

estd diseflado para ser utilizado como una lista de verificacion detallada para los

propietarios de los procesos de negocio. En forma incremental, las practicas de

negocio requieren de una mayor delegacion y otorgamiento de autoridad de los

duefios de procesos para que éstos posean total responsabilidad de todos los

aspectos relacionados con dichos procesos de negocio. En forma particular, esto

incluye el proporcionar controles adecuados y herramientas al propietario de



procesos de negocio que faciliten el cumplimiento de esta responsabilidad. Entre

los usuarios mas frecuentes tenemos a:

e La Gerencia: para apoyar sus decisiones de inversion en Tl y control sobre el
rendimiento de las mismas, realiza un anélisis de costo beneficio.

e Los Usuarios Finales: quienes obtienen una garantia sobre la seguridad vy el
control de los productos que adquieren interna y externamente.

e Los Auditores: para soportar sus opiniones sobre los controles de los
proyectos de TI, su impacto en la organizacién y determinar el control minimo
requerido.

e Los Responsables de TI: para identificar los controles que requieren en sus

areas.

También puede ser utilizado dentro de las empresas por el responsable de
un proceso de negocio en su responsabilidad de controlar los aspectos de
informacién del proceso, y por todos aquellos con responsabilidades en el campo
de Tl en las empresas.

Advirtiendo la necesidad de contar con un adecuado marco de referencia
para el gobierno de los sistemas de informacion y las tecnologias relacionadas,
muchas organizaciones en el ambito nacional e internacional ya han adoptado el
COBIT como una de las mejores practicas. Sin intencion de ser exhaustivo, sélo
mencionaré las que desde hace tiempo lo vienen haciendo: Gobierno de la
Provincia de Mendoza; Superintendencia de Administradoras de Fondos de
Jubilaciones y Pensiones; Superintendencia de Entidades Financieras y
Cambiarias; la Reserva Federal de los Estados Unidos de Ameérica; Daimler-

Chrysler en Alemania y los EE.UU., entre otras.



7.5.CMM

7.5.1. Marco referencial de CMM

A nivel mundial, organizaciones de todos los tamafios han abordado
iniciativas de mejora de la calidad del software con énfasis en la mejora de sus

procesos de desarrollo y mantenimiento del software.

La tendencia actual en el sector de las Tecnologias de Informacién se
dirige hacia la adquisicion de un nivel de madurez en los procesos de software que
asegure una mayor calidad de los productos obtenidos y que sirva de base para la

mejora continua de este tipo de procesos.

La historia de la ingenieria del software esta repleta de grandes fracasos y
decepciones. Proyectos de miles de millones de dolares que no han cumplido sus
objetivos y a menor nivel pero de forma mucho mas abundante, millones de
usuarios decepcionados con el software que manejan como principal elemento de
su trabajo. Ante esto la pregunta que nos planteamos es: ;Como se pueden evitar
los fracasos en la produccion de software?. Para conseguir tener un proceso de
produccion de software sin fallos, adecuado a las necesidades estipuladas en un
principio y entregado a tiempo, esta claro que la produccion de software debe

convertirse en un proceso disciplinado y aceptado por todos.

Son varias las razones por las que puede fallar el proceso de software;

mencionamos las tres principales:

1. El personal no se involucra lo suficiente en el control de calidad del trabajo.

2. La alta direccion no ha adquirido conciencia de la importancia de un buen
proceso de software para su compafiia. La principal consecuencia de esto es
que el proceso de software no tiene los recursos adecuados ya sea en forma de
tiempo, dinero, tecnologia, personal y formacion de este.

3. Las practicas establecidas no son las adecuadas.



Los procesos definidos ayudan a la planificacion y desarrollo de un
trabajo. El proceso que establezcamos debe ser flexible y debe facilitar el cambio

y la innovacion.

La aparicion de la herramienta Capability Maturity Model for
Software(CMM-SW); del Software Engineering Institute (SEI), a principios de los
afios 90’s ha ayudado a muchas organizaciones a lograr este objetivo. Este modelo
se ha ido convirtiendo en la principal referencia para las empresas que quieren

implantar iniciativas para la mejora de sus procesos de desarrollo.

Se debe evaluar a la organizacion para conocerla ya que sin conocerla no
se puede mejorar. El propdsito de CMM es guiar a las organizaciones en la
seleccién de estrategias de mejora determinando la madurez del proceso actual e
identificando los puntos importantes que se deben estudiar y trabajar para mejorar

tanto el proceso como la calidad del software.

7.5.2. Fundamentos del modelo CMM
El modelo CMM, se fundamenta en 5 niveles, los cuales son conocidos
como los niveles de madurez, a continuacion se presentan dichos niveles a través

de araficos o esauemas.
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Los niveles:
Nivel 2: Repetible
e Gestion de Requisitos.
¢ Planificacion del Proyecto.
e Seguimiento y Supervision del Proyecto Software.
e Gestion de Subcontratacion del Software Garantia de Calidad del Software.

e Gestion de Configuracion del Software.

Nivel 3: Definido
e Enfoque del proceso de la organizacion.
e Definicion del proceso de organizacion.
e Programa de formacion.
e Gestion de integracion del software.
e Ingenieria de productos software.
e Coordinacién entre grupos.

e Revisiones periddicas.

Nivel 4: Gestionado
e Gestion cuantitativa del proceso.
e Gestion de calidad del software.
Nivel 5: Optimizacion
e Prevencion de defectos.
e Gestion de la tecnologia.

e Gestion de cambios en el proceso.

7.5.3. Debilidades en las empresas (punto de inicio de CMM).

A continuacion se definen una serie de carencias mas habituales dentro de
los departamentos de desarrollo y mantenimiento de software. Estas dificultades
representan el punto de inicio para la adopcién del modelo CMM.



e Los proyectos se desvian en costo y plazo. La calidad es baja.

o El software resultante tiene numerosos defectos y no satisface las expectativas
de los clientes.

e Poca documentacion de las aplicaciones y los proyectos.

e No se puede validar la calidad del software en puntos intermedios.

e No existe control sobre los cambios en los requisitos.

¢ No existe uniformidad entre el trabajo desarrollado por distintas personas.

e El éxito de los proyectos depende de las capacidades individuales.

e Si las personas clave dejan de participar en el proyecto se para la “fabrica”.

Ante este tipo de deficiencias, que en la actualidad se dan en los
departamentos de desarrollo y mantenimiento de software o Factoria de software,
se debe de decidir sobre la conveniencia de implantar una metodologia compatible
con CMM. No obstante, antes de comenzar su implantacién se deben de valorar 5

cuestiones de suma importancia para el éxito de este modelo.

e Compromiso de toda la organizacion. La implantacion del CMM debe de
aglutinar los esfuerzos de toda la organizacion desde la direccion hasta el
equipo que finalmente se encarga del desarrollo del proyecto.

e Se deben realizar moderadas inversiones iniciales en medios o herramientas
que sirvan de base para la implantacion del modelo CMM.

e Los resultados derivados de la implantacion de este tipo de modelos no
siempre son visibles a corto plazo.

e Una vez implantado el modelo CMM, debe mantenerse de forma permanente
e ir autoalimentandose para lograr el objetivo: un desarrollo de software bajo
el paradigma de la mejora continua.

e La adopcion de practicas de planificacion, gestion, seguimiento y control
dentro de las empresas supone un esfuerzo y un cambio de mentalidad
empresarial sin el cual no es posible alcanzar una implantacion exitosa del
modelo CMM.



En funcion de esto podemos describir las caracteristicas mas relevantes de
una organizacion madura o inmadura desde el punto de vista del modelo de
CMM.

Organizaciéon inmadura Organizacién madura
Improvisa o0 no sigue rigurosamente los Tiene definido e implantado el método de
procesos de software desarrollo y mantenimiento de software
Improvisa o0 no emplea la gerencia de Los procesos técnicos y gerenciales estan
proyectos establecidos, son comunicados a toda la

organizacion y se exige su aplicacién

Actua en respuesta a las crisis que surjan | Los roles y responsabilidades de los grupos
y sus miembros estan claramente

definidos.
No se hacen estimaciones de costos y Las estimaciones de costos y tiempos se
tiempo reales basan en experiencias anteriores, reales y

cuantificadas

La calidad del producto no es definida Existen objetivos cuantificables para
sobre una base objetiva medir la calidad del producto

No se puede predecir la calidad del Se controla la calidad del producto y se
producto garantiza la satisfaccion del cliente

Figura XX. Tabla comparativa del ciclo de madurez de una organizacion

7.5.4. Beneficios y ventajas de la implantacion del CMM

A continuacién se exponen las 7 principales ventajas que aporta a las
organizaciones la implantacion del modelo CMM.

e Mayor efectividad en la deteccion de errores a lo largo del ciclo de vida,
reduciendo drasticamente el nimero de errores que afecta directamente a los
clientes y usuarios.

e Reduccion de las desviaciones en plazo de los proyectos.

e Mayor tolerancia al cambio e incremento de la capacidad de adopcién y
adaptacion de nuevas tecnologias.

e Mejora en la rapidez y efectividad de respuesta ante exigencias del negocio

(Reduccion del Tiempo de Mercado).



e Mejora en la colaboracion y comunicacion efectiva con implicados internos y
externos.

e Resultados predecibles en los proyectos.

e Implementar técnicas proactivas de gestion, mitigando los riesgos que afectan

los proyectos.

7.5.5. Pasos en la implantacién de CMM

A continuacion se exponen una serie de pasos principales de los que consta
la implantacion del modelo CMM.

1. Valoracion Inicial

- Evaluacion de la documentacion

- Entrevistas a proyectos

- Analisis de carencias con respecto a CMM-SW o CMMI-SW/SE
- Informe de puntos fuertes / débiles y plan de accion

2. Definir / mejorar proceso

- Definir y documentar mejoras del proceso

- Identificar nuevas responsabilidades

- Mecanizacion de aspectos del proceso

- Preparar formacion en las nuevas practicas

3. Piloto de la solucién

- Seleccidn de un grupo de proyectos piloto

- Formacion a proyectos piloto

- Ejecucidn y uso de las nuevas practicas en un entorno controlado
- Feedback y recomendaciones

4. Implementacion

- Identificacién de grupos de implantacion gradual

- Formacion a implicados

- Asignacion de nuevas responsabilidades

- Implementacion de las herramientas

5. Seguimiento y soporte



- Soporte telefonico, por e-mail y presencial

- Reuniones de lanzamiento del uso de las nuevas practicas

- Revisiones periddicas y obtencidn de métricas

- Seguimiento con la Direccion

6. Evaluacion / certificacion

- Valoracién parcial CMM para las areas de proceso implementadas

- Valoracion completo representacion por niveles

- Acciones recomendadas

- Certificado por el Asesor / Evaluador autorizado por el SEI.

7. Mejora continua

- Implementar acciones recomendadas

- Estudio y analisis de las métricas y los resultados del seguimiento con la
Direccion

- Implementar mejoras correspondientes a otras areas de procesos y/o niveles de

madurez.

8. Servicio de T1 al cliente
8.1. Marco Referencial del servicio al cliente

Los productos y servicios deben llegar en forma adecuada a sus
consumidores y, una de las areas mas importantes cubierta por la administracion
actual, que permite el intercambio de estos bienes y servicios, asi como la
informacion entre las organizaciones y los consumidores, es el de la
Mercadotecnia. Esta, sin embargo, aplicada en los negocios, ha tenido algunos
inconvenientes al tratar de encontrar una forma de empleo directo con los
servicios que son ofrecidos por las empresas. Se podria decir que la mayoria de la
gente ve en la Mercadotecnia, un concepto nuevo y algo difuso. Por el contrario.
La Mercadotecnia ha existido siempre como un proceso social: desde que se pone

un servicio o producto en el mercado, para satisfacer las necesidades del cliente.

Se entiende que este consumidor o "cliente”, es el punto vital para

cualquier empresa o institucion; sin él, no habria una razén de ser para los



negocios. Por tanto, conocer a fondo las cada vez mas sofisticadas y
especializadas necesidades del consumidor, asi como encontrar la mejor manera
de satisfacerlas con estrategias adecuadas; en una época de mercados cambiantes,
es un asunto vital de la supervivencia y prosperidad de las organizaciones. Es esa
la base de la mercadotecnia y comunicacion: su servicio al cliente, adecuado a las

estrategias en las organizaciones de cualquier tamafio.

Por eso, el servicio al cliente debe surgir a partir de la vision de
Mercadotecnia, mediante su comunicacion con el mismo cliente, en principio
catalogada como promocion, orientada a satisfaccion de las necesidades del

consumidor, con tal de satisfacer las necesidades propias de la empresa.

El servicio al cliente, hoy por hoy, identificado como una fuente de
respuestas a las necesidades del mercado y las empresas; debe contemplar una
estrategia mas dinamica; mas ahora cuando asi lo exige el contexto. Por ello, las
instituciones de servicio sobre todo, las financieras y las entidades bancarias,
deben emprender estos retos, para elevar el nivel de su competitividad en el

ambito internacional.

Aunque por su lado, hasta no hace mucho en las empresas, la expresion
"entrar a servir", se ve utilizada, habitualmente, para indicar que se trabaja como
sirviente doméstico. La palabra "Servicio™ posee todavia una fuerte conexion con

"Sirviente" y "Servilismo", términos que a la mayoria repelen.

Por esta razén, muchas entidades han rechazado este término sustituyendo
la palabra "Servicio" por "Atencion”, como en la frase "Atencion al cliente". Esta,
sin embargo, quedara corta en su significado real una vez superados todos los
prejuicios, ya que pone énfasis solamente en el aspecto que se refiere
estrictamente al comportamiento personal, el cual es sélo una parte de todo el
conjunto.

Para entrar en nuevos mercados se hace necesario ademas, disefiar una

estrategia de servicio al cliente. La falta de una participacion masiva en los



mercados, por ejemplo, se debe a una carencia de estrategias adecuadas de
servicio al cliente, que determinen su forma de llegar a ellos, para mantenerlos
como tales. Todo ello por carecer ademas de una politica satisfactoria hacia el
consumidor, lo cual se asienta en una vision enraizada en mecanismos obsoletos
de administracion de mercados y servicio, con enfoques empiricos de Direccion

en Mercadotecnia.

Se hace notoria la falta de un programa de aplicacion de comunicacion y
servicio al cliente, para permitir un flujo constante de informacion entre el medio

ambiente, los clientes y el seno mismo de la institucion.

Creemos en lo imperioso del establecer estrategias de atencion y servicio;
con una orientacion de la empresa o0 gerencia hacia el servicio mismo que presta al
cliente. Indudablemente con esto, podremos hablar de una comunicacién adecuada
y fluida y evidentemente de una "satisfaccion de las necesidades de sus clientes”,

y seguramente la atraccion de otros muchos mas.

"Una estrategia del servicio al cliente, en los bancos; se relaciona a la
satisfaccion de las necesidades de sus clientes y la consecucion de nuevos
publicos”

La Mercadotecnia, como area genérica para desarrollar este trabajo,
representa uno de los pilares donde descansa la Administracion de las
organizaciones, sean éstas de cualquier tipologia, grandes o pequefias, publicas o
mixtas; todas éstas deben acomodarse a su entorno: su mercado. Jerome Mc
Carthy, de la Universidad Estatal de Michigan, por ejemplo, la describe asi: "La
realizacion de aquellas actividades que tienen por objeto cumplir las metas de una
organizacion al anticiparse a los requerimientos del consumidor o cliente y al
encausar un flujo de mercancias aptas a las necesidades y los servicios que el

productor presta al consumidor o cliente”.



Por su parte, la American Mercadeo Association, definiéo la
Mercadotecnia, como "el desempefio de las actividades econémicas cuyo fin es

dirigir el flujo de los bienes y servicios del productor al consumidor”.

Ya para 1999, un concepto recientemente acufiado, surge de la obra:
"Mercadeo” escrito por LAMB, Charles W. Jr. , HAIR, Joseph F. Jr. |, Y
McDANIEL Carl, cuya idea es "la razon social y economica de una empresa en la
satisfaccion de las necesidades y deseos del cliente, al mismo tiempo que se

cumplen los objetivos de la empresa”.

En realidad podemos considerar tantas definiciones como autores o
estudiosos de la mercadotecnia existentes, tales como Kotler Philiph,
contemporaneo de Lamb, pero con una visibn més encaminada hacia la
Mercadotecnia de productos. STANTON, quien para 1973 todavia encaminaba el

esfuerzo de la Mercadotecnia solamente en direccion del beneficio empresarial.

Mas en el mundo competitivo de hoy en dia es necesaria una mentalidad
orientada hacia el cliente. La ultima década ensefié una leccion de humildad a las
empresas de todo el mundo. Las empresas no pueden seguir ignorando sus
competidores, a los mercados y a las necesidades de sus clientes. Por ello,
conocedores de asumir una posicion teorica general y firme, consideramos que
podemos extractar lo mas significativo de las formulaciones dc Mc Carthy;
proclive a anticiparse a los requerimientos del cliente quien a su vez, segun
Charles Lamb, debe ser satisfecho en sus méas imperiosas necesidades, con tal de
satisfacer las necesidades propias de la empresa. Kotler también menciona
aquello, pero sera necesario encaminar la postura hacia los servicios (Mas que a

los productos) ofrecidos por las empresas.

Por ello, tras este andlisis, es necesario introducir los elementos de
mercadotecnia en empresas de servicio, de cualquier tipologia, sobre todo en

aquellas que, como en los bancos, su existencia se debe exclusivamente a sus



clientes. Por ello para este tipo de instituciones, el servicio al cliente debe ser

fundamental, en perfecta y sincronizada armonia, con la avenencia de un sistema.

En este sentido, consideraremos la organizaciobn como un sistema en
interaccién con su medio, -sabemos que el término "Sistema" se refiere a la
totalidad de sus elementos interrelacionados y que abarca una amplia gama de
actividades. Bajo el enfoque sistémico entonces, la empresa es vista como sistema
abierto, esta compuesta de elemento humano, técnico, econdmico, etc.
relacionados entre si mediante un conjunto de actividades. El servicio al cliente en
las organizaciones por ello, también debe ser considerado bajo este enfoque, para
completar esa gama de actividades que irdn en pro de sus objetivos. Para

distinguir lo que queremos mostrar, podemaos sintetizar en el siguiente diagrama.

MC CARTHY A.M.A LAMB KOTLER STANTON
Anticiparse a los|Dirigir el flujo de|Satisfaccion de|lLos ganadores|Enfasis en el
requerimientos los  bienes  y|las necesidades y|son los  que|beneficio de Ila
del consumidor o{servicios del|deseos del |analizan empresa
cliente productor al|cliente, al mismo |cuidadosamente |dnicamente
consumidor tiempo que se|necesidades

cumplen los

objetivos de la

empresa

Figura XXI. El servicio al cliente por diferentes autores

Como vemos en el diagrama y tras el examen efectuado, utilizaremos el
concepto encuadrado en la casilla "nuestra posicion”, porque ésta nos permite
examinar de manera méas amplia la institucion objeto de estudio como sistema, en

relacion al area de investigacion (servicio al cliente).

8.2. Satisfaccidn de las necesidades cliente.

La Mercadotecnia encierra la satisfaccion de las necesidades del cliente
como elemento impulsor de ésta, por ello debe ser importante referirnos a este
término, analizandolo estrechamente, para cimentar alin mas esa posicion a la que
sefialamos y en cuyo tenor descansa ademas, la "Trilogia de Investigacion e

Hipdtesis™.



En este entendido, primeramente examinamos el significado de
necesidad. Para Kotler por ejemplo; "la necesidad humana es el estado en el que

se siente la carencia de algunos satisfactores basicos".

Por su parte, McLelland asume que una necesidad "es un motivo natural
por el que un individuo precise, requiera o demande algo™ Este concepto, pude
servirnos en el analisis como indicacion de que "algo™ de lo que esta en busca un

cliente puede ser "algo™ de lo que tenemos para satisfacerlo.

Otros Autores han ido mas alla, investigando y descubriendo el significado
de las necesidades; tales como Abraham Maslow. Quien incluso, ha creado una
Teoria de las necesidades, induciendo que: "una persona estara motivada,
conforme trate de satisfacer sus necesidades”. Para ello, Maslow jerarquizd las
necesidades de los individuos en cinco tipos: 1) Necesidades Fisioldgicas; 2)
Necesidades de Seguridad; 3) Necesidades de Pertenencia; 4) Necesidades de

Estima y 5) Necesidades de Autorrealizacion.

Si analizamos la perspectiva de Maslow, las personas tendran motivos para
satisfacer cualesquiera de las necesidades que le resulten mas predominantes o
poderosas, en un momento dado. Necesidad para Maslow, es "la carencia de algo

que impide llevar una vida fructifera™.

Al respecto encontramos a HERZBERG, otro autor estudioso de las
necesidades y, aplicando el concepto de Maslow, también induce que las
necesidades, son "un elemento en lo que satisfacerlas sera gratificante no sélo
para el individuo, sino para los de su entorno, en este caso menciona a la

organizacion".

Seguros de entender este concepto, se hace imprescindible comprender
también lo que significa el término Satisfaccion. De este modo, podremos estar
cada vez mas cerca de la cimentacion del modelo. Satisfaccion, (del latin satis =

bastante + facere = hacer) -aunque definido por el Diccionario de la lengua



Espafiola como "El estado que resulta de la realizacion de lo que se pedia o
deseaba"- debe ser entendido - especificamente en el analisis relacionado con la
Mercadotecnia o el servicio al cliente - y de acuerdo a la idea de James STONER,

como "Los Factores que pueden alcanzar o colmar aquello de lo que se carecia.

Ahora bien, con lo sefialado podemos deducir que cada institucion,
especialmente las de servicio, pueden brindar un tipo de satisfactores que vengan
a colmar las expectativas de sus clientes, no precisamente satisfaciendo las
necesidades basicas enunciadas por Maslow, sino aquellos intereses o factores, de
los cuales se pueden carecer con la competencia e incluso con la misma
organizacion, en la que sin embargo, es posible descubrir las necesidades y

entregar sus satisfactores.

En el caso de los bancos por ejemplo; que representa nuestro campo, las
necesidades de los clientes se veran reflejadas por los requerimientos econémicos,
pero también se vislumbraran por la demanda de un adecuado servicio, fluida
informacion, comodidad, rapidez, autorrealizacion, etc. Para las cuales, deben
existir como satisfactores, las diferentes operaciones que se realizan en estas

instituciones.

8.3. La comunicacion favorece el servicio al cliente

La mercadotecnia actual, demanda algo mas que descubrir necesidades,
desarrollar un buen producto o servicio, fijarle un precio atractivo y hacerlo
accesible a los clientes actuales y potenciales. "Las compaiiias e instituciones
también deben comunicarse con sus clientes” En este aspecto Kotler tiene mucha

razon, por lo que es necesario mencionarlo.

Sabemos que una empresa de nuestra época, maneja un sistema complejo
de comunicaciones de mercadotecnia, desde el encuentro con un cliente poseedor

de expectativas 0 necesidades, hasta la transferencia del producto o servicio para



satisfacerlo. En realidad, la mercadotecnia ha surgido de la comunicacién. Facil
de darse cuenta si analizamos la definicion de la AMA por muestra.

En el analisis, podemos darnos cuenta que mercadotecnia es comunicacion
en cierta forma; la empresa entabla informacion con sus intermediarios, éstos con
sus consumidores y publicos diversos. Los consumidores establecen
comunicacion de voz en voz con otros consumidores y publico. En tanto, cada
grupo proporciona retroalimentacion de la comunicacién, a cada uno de los demas

grupos.

Principalmente este punto retoma importancia para la investigacion; un
cliente satisfecho atraera mas clientes a la empresa u organizacion, debido a que
éste comunicd las ventajas de la compafiia frente a las de la competencia y todos
querran probar esas ventajas. En el caso de este estudio, debera entenderse con esa
afirmacion que con la comunicacidn, transformada en promocion de los productos

0 servicios de la empresa; debe ser de suma relevancia.

De acuerdo con Lasswell, un modelo de comunicacion responderd las
siguientes interrogantes: 1) ¢Quién?, 2) /Qué dice?, 3) ¢(En qué canal?, 4) ¢A
quién?, 5) ¢(Con qué efecto?. Para luego retomar el proceso a traves de la

retroalimentacion.

Lasswell propone el siguiente esquema de la comunicacion y en el cual
convergemos en la medida de que este proceso se acomoda a la realidad cotidiana
de quienes se consideran en comunicacién comercial: pero nos enfocamos en una
publicacion de "Nueva Economia™ fechada en julio de 1999, para incidir en 5
principales aspectos de la comunicacion entre un banco y sus clientes (esto para
adentrarnos mas en la entidad objeto de estudio) 1) Promesas por cumplir 2)
Lenguaje financiero 3) Escuchar apropiadamente a los clientes 4) Decir y explicar

5) Comunicacion y cortesia:



LASWELL propone que para generar un flujo de comunicacion eficiente,
notese que el mensaje debe subrayar los factores clave de la comunicacién eficaz.
Los emisores deben saber a cuales audiencias quieren llegar y las respuestas que
desean. Codifican sus mensajes de una manera que consideren la forma en que la

audiencia meta suele descifrarlos.

Ahora bien, una vez lanzada la comunicacion, sera necesario mantener una
constante retroalimentacion con el cliente objetivo, como ya lo mencionamos, de
manera que con el servicio después del mensaje, el cliente quede mas satisfecho,
sea fiel a la organizacion y genere més informacion para el publico, atrayendo
mas clientes. Por ello, el servicio al cliente como fuerza retroalimenticia del
proceso de comunicacion; debe vincularse estrechamente con las estrategias
generales de mercadotecnia de la institucién que la adopte, para que de este modo
se pueda cerrar esa cadena que establece la relacion entre la empresa, sus clientes

y los nuevos usuarios.

Aqui se hace necesario establecer 4 momentos basicos, de LOVELOCK,
para completar una comunicacion real con el cliente: La primera es la entender los
momentos de verdad del cliente. La segunda es la de mantener un oido en las
expectativas del mercado, es decir el grupo de los clientes potenciales. El tercer
punto es el prestar atencion a las impresiones inesperadas de los clientes. Y en
cuarto lugar, romper la barrera entre "ellos y nosotros" a través de un servicio

complaciente.

8.4. El servicio al cliente

Desde que en 1998 la Mercadotecnia reconoce como comunicacion, todo
ese proceso que relaciona a la empresa con el cliente; se ha visto entre los autores
una evolucion de muchos de los antiguos conceptos que relacionaban todo lo que
se conocia como "Promociéon”. Asi, SCHIFFMAN, Leon G. Propone que
Comunicacion abarcard por ejemplo, la Publicidad, la Promocién, ya no como

area genérica; las Relaciones Publicas y por supuesto el Servicio al Cliente,



siendo todos y cada uno de estos aspectos, encuadrados en el término general de
"Comunicacion" y ahora totalmente diferenciados.

Precisamente el servicio al cliente, como parte de la comunicacion y tras
esta distincion, es aquel punto que nos interesa para delimitar el objeto del
estudio. Sin embargo, a pesar de que son muchas las ocasiones en las que si se
toma importancia a la comunicacion, y aunque el mundo esta lleno de frases
virtuosas sobre el servicio al cliente, como en: "El cliente es el Rey". "El cliente
siempre tiene la razon". "Lo primero son los clientes"”, etc. Hay algo de lo que el
mundo si estd sobrado: de clientes descontentos. No solo se trata de los clientes
que se gastan su dinero individualmente, sino también en cuanto a las grandes
empresas; no se trata de aquellos clientes que son victimas de nimiedades y de
falta de educacion, sino también de aquellos clientes que tienen que soportar una
tremenda incompetencia y una mala gestion de todo tipo, aspectos que

indudablemente no se consideran como satisfactores.

En este entendido, nos puede resultar muy util separar la expresion
"servicio al cliente" y analizar aisladamente los términos "Cliente” y "Servicio",
con ello estaremos mas familiarizados con el punto y tendremos la condicién de

asumir ya una posicion teorica basica.

Dentro del punto de vista del ciclo comercial, un mismo individuo suele
catalogarse en diferentes categorias, que van desde el pertenecer al "publico
objetivo” de la empresa o institucion, pasando por ser "cliente potencial™, luego
"comprador eventual™” y hasta llegar a ser “cliente habitual” o "usuario™. Los entes
clasificados como "publico objetivo”, no se interesan de forma particular por el
servicio o producto, que ofrece la empresa. El "cliente potencial”, si se interesa,
pero todavia no se decide comprar o acudir al servicio, el "comprador eventual”,
ya se ha decidido y el “"cliente habitual™ o "usuario™ incorpora a su vida las

consecuencias de la compra o el acudir al servicio.



La palabra "Cliente" en el analisis, sera utilizada para abarcar al individuo
0 empresa a través de toda esa secuencia desde la etapa de estar en perspectiva a

la de ser Cliente habitual.

El "Servicio" segin Malcolm Peel; a quien sefialamos por la claridad de su
idea, puede ser descifrado como "aquella actividad que relaciona la empresa con

el cliente, a fin de que éste quede satisfecho con dicha actividad".

Reuniendo y analizando estos términos nos encontramos con algunas
definiciones de "servicio al cliente" para escoger. Entre ellas, dentro de la
mercadotecnia y la promocién, la del autor americano sobre temas de servicio al
cliente, Frances Gaither Inches que dice: "El servicio al cliente, es una gama de
actividades que en conjunto, originan una relacion, y en ella se incluiria todo lo

que abarcaban las cinco situaciones ya mencionadas por Malcolm Peel".

Otra definicion, de las mas sucintas y utiles y a la cual apuntamos como
base, por su claridad y simpleza y, porque se acomoda estrechamente a una
entidad de servicio, es la del autor Christopher H. Lovelock, quien rescata: "El
servicio al cliente implica actividades orientadas a una tarea, que no sea la venta
proactiva, que incluyen interacciones con los clientes en persona, por medio de
telecomunicaciones o por correo. Esta funcion se debe disefiar, desempefiar y
comunicar teniendo en mente dos objetivos: la satisfaccion del cliente y la

eficiencia operacional”.

Encuadramos en las definiciones de PEEL y Lovelock, porque son mucho
méas amplias que el punto de vista tradicional, dirigido a productos (Stanton).
Especialmente la ultima frase: La satisfaccion del cliente y la eficiencia
operacional, del concepto de LOVELOCK nos sirve como un parametro
indicativo en la posicidn teorica béasica, y sobre la cual disefiaremos nuestra propia

conceptualizacidn respecto al servicio al cliente.



Relacion del concepto de servicio al cliente entre los autores sefialados como
base para la formulacion del modelo

Malcolm peel

"aquella actividad que
relaciona la empresa con
el cliente, a fin de que éste
guede satisfecho con dicha
actividad"

Frances Gaither Inches
"El servicio al cliente, es
una gama de actividades
que en conjunto, originan
una relacion”

Christopher H. Lovelock:
"El servicio al cliente
implica actividades
orientadas a una tarea,
gqgue no sea la venta
proactiva, que incluyen
interacciones  con  los
clientes en persona, por
medio de
telecomunicaciones o por
correo. Esta funcion se
debe disefiar, desempefiar
y comunicar teniendo en
mente dos objetivos: la
satisfaccion del cliente y la
eficiencia operacional”

Como se ve y analizando el diagrama, los tres autores refieren en su

conceptualizacion el término "actividades”, a cuyo tenor y tomando los

parametros mas significativos de los autores expuestos, se brinda la posicion

frente al significado del servicio al cliente; éste es: "La relacion que nos permite

definir y alcanzar las actividades organizacionales con satisfaccion de las

necesidades del cliente; para que éste contagie esa satisfaccion con nuevos
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Figura XXII. Diagrama de servicio al cliente




8.5. Aplicacion y campo de accion del servicio al cliente

Planificar es importante, la mercadotecnia y el servicio al cliente también
se deben a este proceso, es pensar a futuro, es disefiar los objetivos en cada paso
para alcanzarlos. Seguramente el servicio al cliente, antafio se encontraba
restringido en gran parte a las casetas en las grandes tiendas de menudeo, en
donde los clientes podian obtener informacion, solicitar reembolsos y presentar
guejas, de alguna manera se establecian ya sus estrategias. Sin embargo, ahora
justo a puertas del nuevo milenio, la frase: "servicio al cliente" parece ser natural,
los cajeros de los bancos, los agentes de renta de automoviles y los empleados que
anotan los pedidos de las empresas de carga o transporte, se encuentran entre el
creciente numero de empleados que ahora se conocen como representantes del

servicio al cliente.

La aplicacion de los servicios en las diferentes organizaciones esta
presente ahora. Quiza esté, o deberia estar abarcando a todo el personal cuyo
trabajo lo pone en contacto con los clientes en forma rutinaria; empero, cada
empresa tiene una orientacion fundamental que constituye la razon principal de su
existencia. Mencionamos que el cliente es el punto central de cualquier
institucion, sin él no habria razon de ser de las empresas, por ello cada empresa

debera atender a sus clientes de manera particular.

No obstante, conectados a esta posicion, el servicio al cliente debe
contemplarse en todo nivel de la empresa, maxime si esta institucion carece de un

programa de comunicacién y servicio al cliente.

Lamb reconoce aquello coincidiendo con Lovelock; (Quien ademaés
destaca que el servicio al cliente debe abarcar no solo los Departamentos de
Mercadotecnia sino toda la organizacién), por lo que también podemos asegurar
que el servicio al cliente debe aplicarse y poseer una estrecha relacion con toda la

organizacion, con tal de fundamentar sus objetivos.



8.6. Caracteristicas del servicio al cliente.

Analizando el término y adentrandonos mas en lo que respecta el servicio
al cliente; podemos estar seguros ya de su vital importancia dentro de las
actividades de la empresa, pero escudrifiando mas entre las distintas apreciaciones
de los autores, podemos advertir algunas, sino todas las caracteristicas del servicio
al cliente. Las mismas que buscaremos en el actual servicio del banco o las

apuntaremos para el modelo.

MALCOLM PEEL, por ejemplo, destaca entre los principales puntos del
servicio al cliente que "La Direccion ejecutiva debe ser responsable funcional de
todos los aspectos del servicio al cliente™; "La formacion debe ser especial en todo
el personal que esté en contacto con el cliente”, "El vestuario tiene que ser
impecable de quienes entren en contacto con el cliente” y "La Autoridad expresa
debe en el personal de las sucursales para solucionar problemas de servicio™;
puntos en los cuales descansan las principales situaciones que caracterizan al
servicio al cliente; en los que encontramos, sin embargo, ciertas ambiguedades
para enfocarlas a nuestro objeto de estudio, medio e idiosincrasia. No obstante,
para la posicion apuntamos especialmente a los dos primeros aspectos referidos
por este autor: Responsabilidad de la Direccion Ejecutiva y Formacion Especial al

respecto en el Personal.

Asi mismo Christopher H. Lovelock, de quien ya venimos hablando,
argumenta que entre las caracteristicas del servicio al cliente; el "Nivel de
Complejidad”, es una caracteristica esencial del servicio al cliente, debido a que
hay algunos servicios cuyo empleo es sencillo para los clientes y que el
departamento de operaciones (o0 cualquier otro) puede proporcionar facilmente.
Otros servicios son mas complejos, con el resultado de que los usuarios inexpertos
requieren de ayuda. Un problema con los servicios complejos, es que hay un
mayor nimero de aspectos que pueden resultar mal, por consiguiente; estos
servicios requieren un personal de contacto con el cliente que pueda proporcionar

informacidn y ayuda (para comprender los servicios de los bancos por ejemplo).



De esta forma, Lovelock menciona otra de las caracteristicas del servicio
al cliente en el "Grado de riesgo” por lo cual los gerentes deben comprender las
consecuencias que tienen para los clientes las fallas en el servicio; en este caso
resultard importante contar con personal de contacto con el cliente, individuos
maduros y bien capacitados, que no sélo se comporten con calma y tacto cuando
se enfrentan a clientes molestos (o dificiles) sino que también puedan trabajar para
resolver el problema con la mayor rapidez posible. Esta sencilla, pero en realidad
muy descriptiva caracterizacion, nos servira para secundar la posicion tedrica que

adoptamos.

8.7. Misidn del servicio al cliente y declaracion de valores

La cadena de servicio al cliente sélo puede ser tan fuerte con su eslabon
mas delgado. Si se pretende lograr el mas alto nivel de servicio al cliente, nuestros
intermediarios deben compartir e igualar, o superar, los estandares y valores de

servicio al cliente o usuario.

La calidad del servicio al cliente debe medirla el usuario final del
producto. Si bien también es importante comprometer a los intermediarios en la
evaluacion de los productos y los sistemas de provision del servicio, Se reconoce
que los comentarios del cliente o las encuestas a los clientes seran de gran valor

para mejorar el servicio y los tiempos de respuesta.

En apoyo de la mision y de los sistemas de provision de servicios, la
gerencia o departamento prestadora del servicio debe mantener los siguientes

valores y estandares en el servicio a nuestros clientes o usuarios:

e Tratar a los clientes con dignidad, respeto y cortesia.
e Escuchar con atencion y objetivamente las necesidades del cliente.
e Responder al cliente en el momento oportuno, de manera eficiente y

responsable.



e Contestar a los clientes con respuestas precisas, completas y no

burocraticas.

e Utilizar la participacion interrelacionada del Equipo para mejorar la
resolucion de problemas.

e Utilizar la participacién interrelacionada del Equipo para proporcionar
programas / servicios en forma continua.

e Respetar los derechos de confidencialidad del cliente.

e Solicitar la opinién de los clientes sobre el mejoramiento de programas y

Servicios.
Herramientas de EIN i0. Client U fi
Administracién egocio, Clientes y Usuarios
Dificultades, L
. . Comunicacjéh,
; Incidentes ave"guac'on%s’ actualizao%é
Incidentes preguntas

( Servicio )

)JamDIOS /V/ersmnes

Incidente
Problgma
| Cambii]\[—-
“Infolmes de *Estadisticas Versionb—— AN

|
Servicip de prolema A
«Estddisticas *Analisis.de I ma de N
de inciflentes tenden ||
Informes de sInform s del 3
auditorja probler TCvISIpITS— T proigT T

*Revisipnes «Estadisticas——I_de verdiones 3
de proble 5o i
* *Revisipnes seguridad

=

)/

B AL J
~ diagndstico de cambio «Testeg de tandhres

°m39rmes de Strformes de TStANmes «Inforgles de

auditigrja : i

auditorja Informefde auditor
/ | audi ]\

. [ Retaciqnes
Incidentes = i con cligntes

Figura XXII1. Modelo del proceso de soporte al servicio

Las organizaciones son cada vez mas dependientes de los servicios de
tecnologia informatica para satisfacer las necesidades de sus clientes. Esto
significa un requerimiento de gran calidad en servicios tecnolédgicos alineados con

las emergentes necesidades del negocio y los usuarios.




Esto es verdad, no importa el tamafio de la organizacién, si es
gubernamental, privada, multinacional, centralizada, distribuida; ni tampoco si es
un proveedor al que sé tercerizaron los servicios o una oficina de tecnologia con
un empleado dando soporte. En cada caso es necesario proveer un Servicio

confiable, consistente y que cumpla con su propdsito.

8.8. Beneficios de la Gestion de Servicios de T1

e Maximizar la calidad del servicio apoyando al negocio de una manera fiable.

e Vision clara de la capacidad del departamento de TI.

e Informacion precisa de queé cambios producirdn més beneficios.

e Mayor adaptabildad de T1I al negocio.

e Maximizar la satisfaccion en el trabajo mediante una mayor comprensién de
las expectativas y capacidades del servicio.

e Aumentar la satisfaccion del cliente como proveedores de servicios.

e Minimizar el tiempo del ciclo de cambios y mejorar los resultados de las
métricas.

e Toma de decision en base a indicadores de T1 y de negocio.




8.9. Objetivos de la Gestién de Servicios de Tl

e Alinear los servicios de TI con las necesidades actuales y futuras de su
negocio y sus clientes.
e Maximizar la calidad de los servicios prestados.

e Reducir el costo de la provision de servicios a largo plazo.

La conjuncion de ITIL® con estandares de control y madurez de gestion
en Tl (COBIT, CMM) y con estandares para establecimiento de procesos de
negocio y toma de decision (eTOM, Balanced Scorecard, etc.) permite medir el
rendimiento de la organizacion de TI, resultando més sencillo para la direccion

establecer objetivos y tomas de decision.
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CAPITULO Il

MARCO ORGANIZACIONAL

3. Breve historico de la Gerencia de AIT de PDVSA.

El servicio de la plataforma de Tl de PDVSA era llevado por INTESA,
desde su creacion en 1996 con un 40% de capital accionario de PDVSA y un 60%
del capital accionario de SAIC (Science Application International Corporetior).
Esta al igual que PDVSA, al verse afectada por el mismo entorno politico-social
acaecido a finales del afio 2002 y principios del 2003, y aunado a la finalizacion

programada del contrato, cesoé la prestacion de sus servicios a PDVSA.

En consecuencia, PDVSA se enfrentd a la necesidad de crear una nueva
Gerencia de Tecnologia de Informacion para continuar con el soporte y entrega de
este servicio, e incorporar a su vez las otras areas de conocimiento relacionadas
directamente con esta tecnologia. Surgio entonces la Gerencia de AIT. Dentro de
ésta se encuentra la Gerencia de Operaciones, encargada de manejar la
continuidad operativa de los servicios de T1 de soporte, mantenimiento y entrega
del servicio. Sus departamentos son: plataforma de servidores (NT, UNIX y
Zseries), de respaldo y almacenamiento, soporte a usuarios en sitio, escritorio de
ayuda, manejo de activos, control de cambio, base de datos, desarrollo y

mantenimiento de aplicaciones, y correo electrénico.

3.1. Vision y Mision de la Gerencia de Operaciones de AIT

= Vision

“Somos una gerencia de servicios que busca alinear su estrategia de TI con

la estrategia de negocio de la corporacion, satisfaciendo sus necesidades y



requerimientos ofreciendo una éptima calidad en su plataforma y servicios de
TI™,

= Mision

“La prestacion de un servicio de planificacion, organizacion, direccion y
control de la plataforma tecnologica que permita una prestacion éptima y continua
del servicio de TI, generando rentabilidad y satisfaccion a nuestros usuarios.
Basado en la calidad, la eficiencia y la innovacion, asi como la formacion integral
de personal altamente capacitado en las diversas areas de operaciones para obtener

soluciones rapidas e integrales ante los requerimientos de T1”2.

3.2. Planes generales de la Gerencia de Operaciones de AIT.

Entre los planes generales que tiene la Gerencia de Operaciones de AIT

para alinear su estrategia de T1I con la estrategia del negocio petrolero se tienen:

e “Aprovechamiento de la plataforma e infraestructura de TI para el logro de sus
objetivos.

e Racionalizacion y descentralizacion de los servicios y recursos de Tl

e Integracion del recurso humano con los objetivos y procesos de la
organizacion

e Maximizar la calidad de los procesos de prestacion del servicio de TI
minimizando su costo y riesgo

e Dimensionamiento del recurso humano de Tl

e Capacitacion del recurso humano para el cierre de brechas de conocimiento™*.

2 Gerencia de Operaciones de AIT de Petréleos de Venezuela, S.A. (2003). Organizaciones su visién. Recuperado en Enero 22, 2004, de
http://www.intranet.pdvsa.com

3 Gerencia de Operaciones de AIT de Petréleos de Venezuela, S.A. (2003). Organizaciones. Recuperado en Enero 22, 2004, de
http://www.intranet.pdvsa.com

4 Gerencia de Operaciones de AIT de Petréleos de Venezuela, S.A. (2004). Planes Organizacionales. Recuperado en

Febrero 5, 2004, de http://www.intranet.pdvsa.com



3.3. Organigrama de la Gerencia de Operaciones de AIT en Metropolitana
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CAPITULO IV

DESARROLLO DEL PROYECTO

Introduccion

El proyecto se desarrollard tomando como base las fases de visualizacion,
conceptualizacion, definicion, desarrollo y cierre como lo indica el PMI (Project
Management Institute), ademas cubriendo las actividades indicadas en la
metodologia a seguir y los elementos presentados en los objetivos especificos del
TEG.

4.1. Visualizacion del Proyecto

Partiendo de la formulacion del problema, la cual fue expuesta en el
Capitulo | de este TEG, donde se describe como hipotesis la carencia de un
modelo unificado para la prestacion del servicio de TI y de esta forma cubrir los
requerimientos y solicitudes realizadas por los usuarios dependientes de la
Gerencia de Operaciones de AIT, la idea de implantar un modelo por procesos
con un enfoque horizontal para disminuir los vacios de una estructura
organizacional vertical, cambiar totalmente los paradigmas funcionales y darle
cabida al logro de un objetivo en comun y asi darle solucion al plantemiento en

cuestion.

Para ello se procedi6 a designar este proyecto aun grupo o mesa de trabajo
e indicarle al departamento de planificacion que debe considerarlo en la cartera de

proyectos a ejecutar.



4.2. Conceptualizacion Del Proyecto

Luego se realizo un estudio de factibilidad de implantacién, el cual arrojo
resultados satisfactorios que sirvieron como soporte para el estudio de la decision.
En dicho estudio se encontraba el resultado de la estimacién de los costos técnicos
y operativos, ademas del disefio y adaptacion de los procesos involucrados en el

modelo a implantar.

Y finalmente una proyeccion del andlisis costo beneficio que podemos
esperar con base en una funcién de optimizacion que contempla una minimizacion
del costo y una maximizacion de la calidad en el servicio. Ademas se

consideraron los siguientes aspectos:

= Analizar exhaustivamente los diferentes aspectos técnicos involucrados en la
implantacion del modelo.

» Resaltar los cambios necesarios y su impacto en la organizacion al implantar
el modelo, con el disefio de una estrategia para la implantacion.

= Analizar las posibles implicaciones econémicas y financieras de llevar acabo
la implantacion del modelo.

» Producir un documento que efectivamente satisfaga las expectativas de las
organizaciones involucradas y que contenga toda la informacion necesaria

para asegurar la toma de la decision més conveniente para la empresa.

4.2.1. Delimitacion del Alcance

Una vez verificada la viabilidad de llevar a cabo la implantacién de una
gerencia por proceso para la prestacion del Servicio de tecnologia de informacion
en la gerencia de operaciones de AIT de PDVSA, es necesario delimitar el alcance

del proyecto para obtener el resultado esperado.

Esta implantacion seré llevada a cabo en la Gerencia de Operaciones de
AIT Metropolitana y extrapolado a las Gerencias de Oriente y Occidente, tan solo

en el area de servicio al cliente y Tecnologia de Informacion.



Para lograr lo anteriormente indicado, el desarrollo del proyecto y su
producto correspondiente debera estar enfocado en todo momento de conformidad

con las previsiones técnicas, legales y economico-financieras.

4.2.2. Entregables

Este proyecto contendra principalmente los siguientes entregables con su
respectiva justificacion de conformidad con las previsiones técnicas, legales y

econdmico-financieras los cuales enumeramos a continuacion:

e Un diagrama donde se represente el modelo de procesos de AIT.

e Listado de clientes, usuarios y proveedores de la Gerencia.

e Definir los elementos de entrada y salida para el proceso.

e Definir los insumos y los productos de cada proceso.

e Identificar y enumerar los procesos direccionales, medulares, habilitadores y
de control, y su mapa de relaciones entre ellos.

e Enumerar los niveles y acuerdos de servicio.

e Generar el catalogo de servicio de la Gerencia de Operaciones de AIT

4.2.3. Actividades a realizar

= Conformar equipos para desarrollar mesas de trabajos.

= Investigar, analizar y documentar los modelos COBIT, CMM, CRM e ITIL.

= Realizar las matrices de comparacién entre los modelos.

= Levantar informacion acerca de los servicios prestados por la Gerencia de
Operaciones de AIT.

= Definir la contratacion del personal necesario para la ejecucion del proyecto.

= Estudiar el comportamiento organizacional en la Gerencia de Operaciones de
AIT.

= Revisar el Organigrama actual de la Gerencia de Operaciones de AlT.

= Definir el plan de ejecucién del Proyecto.

= Generar los modelos por procesos de los servicios prestados.

= Definir el plan de ejecucion de auditorias del Proyecto.



4.3. Implantacion de la Metodologia

Para el desarrollo del TEG se determiné una metodologia la cual fue

descrita en el capitulo I, la cual estaremos desarrollando en este capitulo.

4.3.1. Conformacion de equipos y manejo del RRHH

Se procedi6 a conformar un equipo multidiciplinario, donde se contara con
personal de las tres unidades de AIT, tanto de la Gerencia de Operaciones como

de la Gerencia Corporativa.

El Departamento de Calidad de la Gerencia Corporativa, realizé un
andlisis de los perfiles necesarios para llevar a cabo la escogencia y designacion

de los participantes que conformaran los grupos de orientadores y facilitadores.

Una vez conformado los equipos se procedid a presentar un cronograma de
las actividades a realizar por los grupos conformados, a su vez se determino el

presupuesto a considerar en el desarrollo del proyecto.

Con la definicion de los entregables y las actividades a ejecutar para llegar
a ellos y con la conformacién de los equipos de trabajo, se cubre para este TEG
con el objetivo numero cuatro de crear un grupo multidisciplinario y participativo
de personal para ser orientadores y facilitadores del modelo por procesos de la

gerencia de operaciones de AIT de PDVSA.

4.3.2. Cierre de brechas

Se realizaron unas jornadas de nivelacion de conocimientos con los
equipos organizados para unificar criterios y términos relacionados con la
Gerencia por procesos, ademas se creo un instrumento de evaluaciéon. Una vez
culminada la preparacion del grupo de orientadores y facilitadores, se procedio a
fomentar y divulgar estos conocimientos adquiridos al resto de personal que

conforman la Gerencia de operaciones de AIT.



Cabe destacar que al grupo de facilitadores y orientadores se les facilitd
unas jornadas de cursos de oratoria y manejo de grupo. Ademas, para hacer
posible el cierre de brechas, se realizd una investigacion profunda sobre la
diversidad existente en el mercado sobre las mejores préacticas existentes en el
area de modelos por procesos, como se muestra en el Anexo I. En él se reflejan
las caracteristicas mas resaltantes y relevantes de los diferentes modelos. Para
efectos del desarrollo de este TEG se profundizd en los modelos tales como:
COBIT, ITIL, CRM, CMM, como se puede observar en el desarrollo del capitulo
.

4.3.3. Identificacion de los usuarios o clientes de los procesos

El elemento central de este TEG es el usuario, debido a que la
consecuencia de implantar un modelo por procesos para la prestacion del servicio

de T1 beneficia de manera sustancial al usuario o cliente.

Para identificar a los diversos usuarios y clientes de la Gerencia de
operaciones de AIT, se utilizaron diferentes instrumentos de captacion de

informacion tales como:

= Sesiones de reuniones 0 mesas de trabajo.

= Encuestas a personal perteneciente a la Gerencia de Operaciones de
AlT.

= Sesiones de tormenta de ideas.

= Implementacion de un sitio virtual o web dentro de la intranet, donde

se puede opinar en relacién con los usuarios del servicio de TI.

4.3.4. Productos y servicios prestados por AIT

Asi como los clientes o usuarios de AIT, el servicio es el nicleo de este

proyecto, puesto que lo que se pretende es mejorar la prestacion del servicio, los

tiempos de respuesta y aumentar el nivel de satisfaccion del cliente.



Para poder realizar estas mejoras se debieron identificar claramente cuéles
eran los servicios prestados por la Gerencia de Operaciones de AIT. Para ello, se
consideraron diferentes instrumentos tales como:

= Dindmica de grupo para analizar el modelo de servicio actual.

= Sesiones de reuniones 0 mesas de trabajo.

= Encuestas a personal perteneciente a la Gerencia de Operaciones de

AlT.

= Sesiones de tormenta de ideas.

4.3.5. Descripcion de los procesos presentes en los servicios prestados
por AIT

Una vez determinado los usuarios y los servicios prestados en la actualidad
por la Gerencia de Operaciones de AIT, es necesario identificar y cuantificar las
variables involucradas en el manejo de las solicitudes y requerimientos de los

servicios de TI.

Tomando en cuenta de las diversas practicas estudiadas, se consideraron
algunos elementos a utilizar en la implantacion del modelo; por ende, partiendo de
la forma como es llevada en la actualidad la prestacion del servicio de TI, se
analizaron los procesos que intervienen en el manejo de dichos servicios, las
macroactividades, los macroprocesos y procesos, ademas de realizar la revision de

algunos modelos utilizados por otras empresas en el area de servicios de TI.

Finalmente realizando un ejercicio de sinergia entre los grupos
participantes en la implantacion, se procedié a la definicion de los nuevos
procesos Y flujo e interaccion de las actividades.

4.3.6. Ajustes del modelo preliminar
Luego de identificar las variables y los elementos que participan en los

diferentes procesos que utiliza la Gerencia de Operaciones de AIT, para la



prestacién de servicios, se realizaron los mapas de relaciones que existen entre los

diferentes departamentos de dicha gerencia.

Ademas se presentd el modelo preliminar y los diagramas de flujo de los
diversos procesos, el modelo contiene: los usuarios, clientes, proveedores,

productos y los procesos.

Fue necesario analizar los niveles de la estructura de la organizacion de la
gerencia de operaciones de AIT, para poder obtener las primeras impresiones
acerca de las implicaciones que se deberian prever para la implantacion del
modelo. También, se documentaron cada uno de los pasos con los cuales se
obtuvieron los elementos del modelo, asi como los resultados que arrojaron las
diferentes reuniones, discusiones o sinergias llevadas a cabo por los grupos
formados.

Finalmente se le asign0 un peso a cada proceso, para determinar el
impacto en el momento de implantacién, de forma simultanea se realizo un plan

de implantacion, estrategia y riesgo del modelo por procesos.

Para lograr una implantacion adecuada del modelo e incurrir en un
impacto menor, se planted una estrategia de divulgacion a todo el personal de
AIT, la cual consiste en pequefias charlas de media hora tres veces al dia en un
solo dia de la semana, dictadas por el patrocinador del proceso y/o facilitador del
mismo, esto durante el periodo previo de la implantacion, durante la implantacion
se dictaran talleres de medio dia por grupos de trabajo y estos grupos seran a su
vez divulgadores de la informacion dentro de su equipo de trabajo, ademas de las
auditorias planificadas de los procesos que seran dos veces durante la
implantacion y el proceso de adaptacion del proceso y dos veces al afio una vez

implantado el proceso.
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CAPITULO V

RESULTADOS DEL PROYECTO

El Modelo de Procesos tiene como objetivo proporcionar una
representacion grafica de todos los procesos que son ejecutados dentro de AIT
para proveer las soluciones y servicios desprendidos de su mision dentro de
PDVSA. Adicionalmente el modelo proporciona la descripcion general de los
objetivos y alcances de cada uno de esos procesos, de como se relacionan entre si
durante la operacion y como la estructura organizativa participa en la ejecucion de
dichos procesos, haciendo uso de los recursos humanos, financieros y técnicos

disponibles.



5.1.Diagrama del Modelo de Procesos de AIT



5.1.1. Descripcion General del Modelo

AIT atiende todas las funciones del negocio y habilitadoras de PDVSA, y
al Pais, recibiendo como insumos sus necesidades de tecnologia de informacion y

los datos de sus operaciones.

Para ello cuenta con proveedores como las Pequefias y Medianas
Empresas, Cooperativas y Contratistas Nacionales e Internacionales, quienes

aseguran los recursos humanos, bienes y servicios requeridos.

Todos los insumos recibidos de sus clientes y proveedores son
transformados mediante una cadena de valor que se inicia con un proceso medular
para la “Gestidn de Necesidades y Oportunidades”, las cuales son canalizadas a un
proceso de “Planificacion AIT” quien establece la orientacién estratégica y
operacional en un Plan de Negocios que asegura que estas sean cubiertas

siguiendo los lineamientos de la Corporacion y la Nacion.

Adicionalmente, los procesos de “Gestion de la Seguridad AIT”, “Gestion
de la Arquitectura” y “Gestion de los Niveles de Servicio” definen politicas,
lineamientos y estrategias, que en conjunto con el proceso de “Planificacion AIT”,

conforman el marco direccional para la operacion.

Bajo ese marco de direccion los procesos medulares “Investigacion e
Innovacion Tecnoldgica” y “Desarrollo e Implantacion de Soluciones”
transforman las necesidades y oportunidades detectadas en nuevas soluciones de
tecnologia de informacién que aseguran informacién oportuna, confiable y segura
para incrementar las ventajas comparativas y competitivas de PDVSA vy la
Nacion, y el proceso medular “Mantenimiento, Administracion y Soporte Técnico
a la Plataforma de AIT” garantizan la continuidad operativa de la plataforma

mediante acciones predictivas, preventiva y correctivas sobre la misma.



AIT asegura una constante validacion y entendimiento de la percepcién del
usuario con respecto al cumplimiento de sus necesidades mediante un proceso de
“Gestion del Feedback”, que retroalimenta al resto del modelo para mejorar

continuamente su eficacia.

Los procesos habilitadores “Gestion de Proveedores” y “Administracion
de Recursos” facilitan al resto del modelo la obtencion oportuna y de calidad de
bienes y servicios, recursos financieros y recursos humanos necesarios para la
operacion, siguiendo los lineamientos de la Corporacion y fomentando el
desarrollo enddgeno y la soberania tecnoldgica de la Nacion.

Continuamente se ejecutan en AIT procesos de control como “Analisis y
Evaluacién de Gestion” y “Analisis de Procesos y Aseguramiento de la Calidad”
gue aseguran la retroalimentacion efectiva de los resultados obtenidos para el

mejoramiento continuo de la gestion de la organizacion AlT.

5.2. Elementos del Modelo

A continuacion enumeraremos los elementos presentes en el modelo.

5.2.1. Clientes / Usuarios:

Negocio: Las organizaciones medulares de PDVSA, E&P, Refinacion, M&M,
Costa Afuera, Intevep, Pequiven, Gas, CRP...

Habilitadoras: Las organizaciones de apoyo a la médula de PDVSA, incluyendo
AIT: SHA, PCP, RRHH, Legal, Asuntos Publicos, Servicios Médicos, empresas

de servicio

Pais: Comunidad, Entes Del Estado, Instituciones Educativas, Empresas
Amparadas Por Convenios Operacionales.

Institutos de investigacion.



Servicios a Terceros: Empresas de servicios en las instalaciones de PDVSA,

comedor, bancos.

5.2.2. Proveedores:

Las Pequeiias y Medianas Empresas (PYMES), Cooperativas, Contratistas

Nacionales e Internacionales, Institutos de Investigacion.

5.2.3. Entradas/Insumos:

El Plan de Negocios PDVSA, necesidades, requerimientos vy

oportunidades de TI, datos de las operaciones, recursos, bienes y servicios.

5.2.4. Productos/Servicios:

Las Soluciones de tecnologia para informacion oportuna, confiable y
segura, promocion del desarrollo enddgeno y la soberania tecnoldgica de la

nacion.

Las Soluciones de tecnologia de informacion: Evaluaciones tecnologicas,
consultoria, donaciones y comodoros de activos, Plan de Negocios AlT, servicios

de adiestramiento, desarrollo de proveedores.

5.2.5. Procesos de la Gerencia de AIT:

La identificacion de los procesos de AIT, se convierte en la parte central
de la implantacién, debido a que de ellos depende todo la accién generadora del
modelo a implantar entre ellos encontramos a los procesos direccionales,

medulares, habilitadores y de control.



5.2.5.1. Procesos Direccionales

PLANIFICACION ESTRATEGICA DE AIT

OBJETIVO: |Generar, comunicar, evaluar y hacer seguimiento el Plan de Negocios
AIT, cubriendo las necesidades y oportunidades identificadas en el
portafolio de iniciativas estratégicas y tacticas actualizado y
cumpliendo con el Mapa Estratégico Nacional, los lineamientos del
MEM y de PDVSA.
ALCANCE: |Abarca:
1. Lageneracion de los siguientes planes:
= Plan de Servicios.
= Plan de Desarrollo.
= Plan de Mantenimiento.
= Plan de RRHH.
= Plan de Recursos Financieros.
= Plan de Promocion y Desarrollo Nacional (PDN) de AIT.
= Plan de Iniciativas para Rueda de Negocios.
= Plan de Capacidades.
2. Ladefinicién de la Orientacién Estratégica de AIT: mision, vision,
anélisis DOFA, definicidn de objetivos estratégicos.
3. Ladefinicion de lineamientos y estrategias de la organizacion,
incluyendo cada una de las disciplinas (Automatizacion,
Informaética, Telecomunicaciones, Promocién y Desarrollo
Nacional, Seguridad).
4. Disefio y divulgacion de la normativa y metodologia aplicable para
la elaboracién del Plan de Negocios.
5. La definicién de las reglas de adaptacion que permitirdn cambiar la
estrategia a lo largo de todo el proceso.
6. Laaprobacion, comunicacion y control de los diferentes planes que
componen el Plan de Negocios de AIT.
7. La adecuacion del plan de acuerdo al Presupuesto de Gastos e
Inversiones aprobado.
ORGANIZACIONES INVOLUCRADAS
Nombre Descripcion de la participacion
Planificacion Estratégica Coordinador del proceso nacional
Planificacion (Region/Negocio) Coordinador del proceso regional/negocio
Gerencia Ampliada de AIT Ejecutora del proceso
Organizacion AIT Ejecutoras del proceso

DEFINICIONES CLAVE

1. GERENCIA AMPLIADA: conformado por la Direccion AlT, gerentes de las
disciplinas corporativas y gerentes AIT de las regiones y negocios.

2. PLAN DE NEGOCIOS AIT: incluye el Plan de Servicios, Plan de Desarrollo, Plan
de Mantenimiento, Plan de RRHH, Plan de Recursos Financieros, Plan de Promocion
y Desarrollo Nacional (PDN) de AIT, Plan de Iniciativas para Rueda de Negocios.

3. PLAN DE NEGOCIOS AIT ADECUADO: se refiere al Plan de Negocios ajustado
por cambios en los lineamientos o estrategias de PDVSA o el MEM.

4. ANALISIS DOFA: Andlisis de la organizacion que consiste en identificar
debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas, y en base a estas definir las
estrategias a seguir.




MEJORES PRACTICAS ALINEADAS

COBIT, ISO

MESAS DE TRABAJO ALINEADAS o

Mesa de Planificacién Estratégica AIT
e Mesas de Planificacion de disciplinas

MAPA DE RELACIONES

Proveedores Entradas / Insumos Proceso Salidas/ Productos Clientes
Plan Nacional de / -\
Desarrollo, Lineamientos
MEM, Estrategia PIa_n _de Negocios AIT Todos los
PDVSA, MEM, empresarial de PDVSA definido, aprobado, procesos
Negocios 4 adecuado y divulgado .
L4
Portafolio de iniciativas Plan,i}‘icacién del
Agi Acti egocio
Gestion de estratégicas y tacticas g
! actualizado
Necesidades y > j
Oportunidades Planificacién
Estratégica / N
Oferta nacional y de AIT Gerencia
b m demanda AIT divulgada y Informes de Avance del Ampliada AIT
esarrolo y conocida cumplimiento del Plan
Promocién de > > -
Proveedores AnaI|§|§ y
Evaluacion de
Gestion
Informes de avance del K _/
Todos los plan o
procesos i Estado de avance de
necesidades, iniciativas y Gestion d
oportunidades estion de
> Necesidades y
Oportunidades
Desarrollo e
- Implantacion de
Iniciativas para rueda de )
. Soluciones
negocios
>
Contratacion

N

/




DISENO Y CUSTODIA DE LA ARQUITECTURA AIT

OBJETIVO:

Generar, controlar y divulgar, politicas, normas, estdndares y mejores
practicas que guien y determinen el disefio, configuracion, implantacion,
operacion, mantenimiento y evolucion de los componentes de la
plataforma AIT de PDVSA vy sus interrelaciones, orientados a consolidar
a AIT como una funcion coherente y sustentable en el tiempo, de acuerdo
a las necesidades y caracteristicas de la Corporacion.

ALCANCE:

Cubre las siguientes actividades:

1.

El disefio, definicion, documentacion y divulgacion de politicas,
normas, estandares y mejores practicas de Arquitectura, de acuerdo a
las necesidades de PDVSA, la situacion actual de la arquitectura AIT
y la evolucién de las tecnologias en el mercado.

El diagnostico de la arquitectura AlT, a través de la valoracion y
levantamiento y revision de tecnologias, productos, normativas,
estandares y mejores practicas existentes.

El disefio e implantacion de la arquitectura 6ptima de AIT.
La integracion de estandares tecnoldgicos.

El control y seguimiento al cumplimiento de los lineamientos
establecidos.

El ajuste de la arquitectura de acuerdo a la retroalimentacion en

relacion a la adecuacion de la arquitectura recibida de los
clientes/usuarios y de los procesos de AIT.

ORGANIZACIONES INVOLUCRADAS

Nombre Descripcién de la participacion
Integracion de planes y arquitectura corporativo | Coordinacion del proceso nacional
Control de cambios/configuracion Ejecutora del proceso
Seguridad de informacion y plataforma Ejecutora del proceso

Administracién y mantenimiento de la

plataforma

Ejecutora del proceso

Consultoria y gestion tecnologica
(Regién/Negocios)

Ejecutora del proceso

DEFINICIONES CLAVE

1. PLATAFORMA AIT DE PDVSA: Se refiere a todo el equipamiento de caracter
informatico, telecomunicaciones y de automatizacion, tanto de hardware como de
software que actlan interrelacionadamente para mantener en correcto funcionamiento
y operativo la base tecnoldgica instalada dentro de PDVSA 'y sus filiales,
administrados por la organizacion de Automatizacion, Informatica y
Telecomunicaciones (AIT).

2. ARQUITECTURA: Es la representacion dindmica, coherente, 6ptima e
interrelacionada de los sistemas, datos y tecnologias de AlIT, que habilitan los
procesos del negocio, asi como los principios, guias, estdndares y productos, que
determinan su disefio y evolucion en el tiempo.

MEJORES PRACTICAS ALINEADAS | ITIL, FCAPS, COBIT, ISO, TMN

MESAS DE TRABAJO ALINEADAS Mesa de Arquitectura AIT




MAPA DE RELACIONES

Proveedores Entradas / Insumos Proceso Salidas/ Productos Clientes
Plan Nacional de Politicas, lineamientos
Desarrollo, Lineamientos A ' /
- normas, estandares y
PDVSA, MEM MEM, Estrategia mejores practicas de
P empresarial de PDVSA N Jores p
Negocios » Disefio y arquitectura de AIT R
. » Todos los
Custodia de pr0Ces0s
Informe de nuevas la Modelo de Arquitectura
Investigacion dSO'UC'O’I‘Ies te.cn"l'ogt'cas a || Arquitectura >
Tecnologica de esarrollar e implantar > AT \ J
AIT
Reporte de
- comportamiento de la
Monitoreo y lataforma
Tratamiento de P >
Incidentes

DEFINICION, NEGOCIACION Y EVALUACION DE ACUERDOS DE

SERVICIOS

OBJETIVO: | Generar y controlar acuerdos de niveles de servicio con los usuarios que
permitan establecer el catalogo de servicios y los niveles minimos de
rendimiento requeridos.

ALCANCE: | Cubre las siguientes actividades:

1. La planificacién, coordinacién, redaccién y acuerdo del Catalogo de
Servicios y sus niveles de rendimiento y calidad esperados, en
conjunto con la representacion clave de los clientes mediante un
continuo ciclo de negociaciones que permitan lograr el entendimiento
del negocio y sus necesidades.

2. La actualizacion del catalogo de servicios de acuerdo a la
retroalimentacién obtenida de los procesos de relaciones con los
usuarios, desarrollo e implantacion de soluciones y gestion de
necesidades y oportunidades.

3. Ladefinicion, revisidn y aprobacion de la metodologia para evaluar la
calidad del servicio prestado y el nivel de satisfaccidn de los usuarios.

4. EIl monitoreo del cumplimiento de dichos requerimientos

5. La medicion, control y comunicacion de los niveles de servicios
obtenidos.

6. La presentacion y evaluacion de los niveles de servicios obtenidos y
de la contabilizacion del uso de los servicios acordados con la
representacion clave de los clientes.

7. Ladefinicién y ejecucién de acciones correctivas que aseguren la

correccion de desviaciones en el rendimiento y calidad esperada.

Aplica también para el manejo de los niveles de servicio de los contratos
con proveedores externos que entregan servicio.




ORGANIZACIONES INVOLUCRADAS

Nombre

Descripcidén de la participacion

Planificacion Estratégica

Coordinador del proceso nacional

Planificacion (Region/Negocio)

Coordinador del proceso regional

Gestidn de la Plataforma

Ejecutora del proceso

Coordinacion de Calidad y Procesos

Ejecutora del proceso

Consultoria y Gestion Tecnoldgica (A,1,T)

Ejecutora del proceso

DEFINICIONES CLAVE

CATALOGO DE SERVICIOS: documento que lista y define las caracteristicas de
cada una de los servicios brindados por AIT. Su contenido incluye:

e Servicio: es el nombre que identifica al servicio en el formato
e Descripcion: informacion breve sobre el servicio

e Procedimientos: pasos a seguir para la solicitud del servicio, grupos involucrados,
aprobadores, etc.

e Politicas: define los lineamientos que rigen la utilizacién del servicio. Alcance del
servicio. Responsabilidad de proveedor y del solicitante. Referencia a la Normas
PAI si el servicio lo amerita.

ACUERDOS DE NIVELES DE SERVICIO: acuerdo escrito entre el proveedor del
servicio y el cliente donde se identifican los servicios ofrecidos, los parametros de
dichos servicios, los niveles aceptables e inaceptables para dichos pardmetros,
responsabilidades del proveedor y del consumidor de los servicios y las acciones que
deben ser tomadas en circunstancias especificas. El acuerdo debe reflejar mutuos
beneficios para ambas partes, de lo contrario facilmente puede ser usado como un
arma de desprestigio y culpa que impide que mejoras continuas puedan ser
gjecutadas. Un buen acuerdo de nivel de servicio provee las bases fundamentales para
manejar la relacion entre el proveedor y el cliente. Incluye el costo del servicio, es
decir, estimacion del costo de la ejecucion del servicio.

PARAMETROS DEL SERVICIO: medicion cuantificable que permite indicar la
calidad alcanzada por un servicio. Por ejemplo: porcentaje de disponibilidad de un
sistema, tiempo promedio entre fallas, tiempo promedio de reparacion de fallas.
NIVEL DE SERVICIO: marca que permite calificar el nivel de aceptabilidad de un
pardmetro de servicio. Por ejemplo, podemos decir que el porcentaje de
disponibilidad es aceptable solo si se mantiene en 99% durante el horario normal de
trabajo.

MEJORES PRACTICAS ALINEADAS

ITIL, COBIT, I1SO, TMN

MESAS DE TRABAJO ALINEADAS




MAPA DE RELACIONES

Proveedores Entradas / Insumos Proceso Salidas/ Productos Clientes
Niveles de servicio Catalogo de servicios / \
Clientes / esperado R >
Usuarios 4
Acuerdos de niveles de
) SEIVICIO o Todos los
Reporte de niveles de < procesos
Todos los servicio alcanzados R Plan de acciones para
rocesos Ry
P v Definicion, mejoras del servicio
Negociacion >
EVAPa"Sf'?C' y d Reporte de gestion de AIT y ., & -/
dluacion de » Evaluacion
Gestion
de
— Portafolio de iniciativas Acuerdos
Gestion de estratégicas actualizado ici
Necesidades y g > de Servicio
Oportunidades S
Informe de nuevas
g || Shsonstertoes
Tecnoldgica de mp >
AT
Relaciones con Requerimientos de
los Usuarios actualizacién del catalogo
de servicios N
L4
Desarrollo e
Implantacién de
\ soluciones J

5.2.5.2. Procesos Medulares

GESTION DE NECESIDADES Y OPORTUNIDADES

OBJETIVO:

Administrar los requerimientos de servicios y soluciones tecnologicas
desprendidas de las necesidades y oportunidades de los clientes/usuarios,
asegurando la actualizacién de la informacion relacionada a su estado y
variacion en el tiempo, y la promocion la sinergia de soluciones entre
regiones, negocios y disciplinas, garantizando el mejor uso de los
recursos de PDVSA.

ALCANCE:
1

Abarca:

La identificacion de las necesidades y oportunidades del negocio para

el ciclo de planificacién AIT y durante la operacion continua del

negocio.

La visualizacion de las soluciones tecnoldgicas de automatizacion,
informatica, telecomunicaciones, seguridad de informacion y
promocién del desarrollo nacional que pueden satisfacer las

necesidades y oportunidades detectadas.




3 Lapreparacion y aprobacion de casos de negocios asociados a las
necesidades y oportunidades detectadas para transformarlas en
iniciativas estratégicas.

4  La actualizacion continua de los cambios de estado de las iniciativas
estratégicas a lo largo de su ciclo de vida.

Este proceso se activa con el ciclo de planificacion del negocio o los

usuarios y durante la operacion continua del negocio.

ORGANIZACIONES INVOLUCRADAS

Nombre Descripcion de la participacion

Planificacion Estratégica Coordinacion del proceso nacional

Coordinador del proceso

Planificacion (Region/Negocio) regional/negocio

Unidad de Consultoria y Gestion Tecnoldgica

(Regi6n/Negocio) Ejecutora del proceso

Centro de Atencidn Tecnoldgica Ejecutora del proceso

Promocidn y desarrollo nacional Ejecutora del proceso

Punto focal de las funciones PDVSA Ejecutora del proceso

DEFINICIONES CLAVE

1. CASO DE NEGOCIO: estudio realizado sobre una necesidad u oportunidad
para definir propuestas de solucion tecnolégica factibles en relacion a los
lineamientos estratégicos de la Corporacion y AlT. Estas propuestas son
acompafiadas de estudios de agregacion de valor, especificaciones generales,
estimados de costos y tiempo, jerarquizacion, calculos econémicos, indicadores,
planes y estrategias.

2. PORTAFOLIO DE INICIATIVAS ESTRATEGICAS: conjunto de iniciativas
evaluadas a través de casos de negocios y jerarquizadas para su ejecucion. Una
iniciativa puede convertirse en uno 0 mas:

e Proyectos de Investigacion y Desarrollo Tecnologico.

e Proyecto de Desarrollo e Implantacién de Soluciones, pasando por las fases de:
conceptualizacion, definicion, implantacion y operacion.

e Programa de Mantenimiento, Administracion y Soporte Técnico.

e Una combinacion de los anteriores.

MEJORES PRACTICAS ALINEADAS |CRM, CMMI, ISO

Mesa de Planificacién Estratégica AIT

MESAS DE TRABAJO ALINEADAS Mesas de Planificacion de las disciplinas




MAPA DE RELACIONES

Proveedores

Entradas / Insumos

Proceso

Salidas/ Productos

Clientes

P

Clientes /
Usuarios

Nuevas necesidades y
oportunidades detectadas
b

Todos los
procesos

\_ /

Planificacion

L

Estado de avance de
necesidades, iniciativas y
oportunidades

Estratégica de AIT

B
L4

Gestion de

Portafolio de iniciativas
estratégicas y tacticas
actualizado

Necesidades y
Oportunidades

v

Estado de avance de
necesidades, iniciativas y
oportunidades

L4

Necesidades de
formacion

v

Planificacién

Estratégica de AIT

Administracion y
Control de la
Seguridad
Operativa AIT

Disefio y Custodia
de la Arquitectura
AIT

Definicion,
Negociacion y
Evaluacion de
Acuerdos de

Servicio

Investigacion
Tecnoldgica

Desarrollo e
Implantacion de
Soluciones

Mantenimiento de
la Plataforma AIT

- /

Organizacion AIT

Formacion TIC
para el Usuario




INVESTIGACION DE TECNOLOGIA AIT

OBJETIVO: |Generar productos, servicios y procesos tecnoldgicamente nuevos y/o que

mejoren la plataforma tecnolégica actual, alineados a las necesidades
actuales y futuras del negocio, para desarrollar ventajas comparativas y
competitivas de PDVSA y la Nacién.

ALCANCE: |Abarca:

prototipo.

generados.

1. Lacoordinacion de iniciativas, asociaciones estratégicas, con entes
externos de investigacion.

2. Lainvestigacion de tecnologia existente o desarrollos propios.

3. Lainvestigacién basica, aplicada y tecnoldgica con la finalidad de
crear la idea o propuesta del futuro desarrollo de un producto,
servicio o proceso, disefio de alternativas y soluciones, evaluacion de
las mismas y sus prioridades.

4. Lafabricacion, aplicacién de conocimientos, seleccién de
herramientas necesarias para llegar a la solucién o invencion del

La investigacion de nuevas tecnologias puede ser para sustitucion de la
tecnologia tradicional, regeneracion de tecnologias tradicionales y/o
difusién y desarrollo de nuevas aplicaciones y soluciones tecnoldgicas.

No incluye la implantacion de los productos, servicios y procesos

ORGANIZACIONES INVOLUCRADAS

Nombre

Descripcion de la participacion

No se identifica una funcion

Coordinador del proceso nacional

No se identifica una funcion

Coordinador del proceso regional

Consultoria y gestion tecnoldgica Ejecutora del proceso

Gerencia de Proyectos

Ejecutora del proceso

Entes externos de investigacion tecnoldgica Ejecutora del proceso

DEFINICIONES CLAVE

MEJORES PRACTICAS ALINEADAS

MESAS DE TRABAJO ALINEADAS




MAPA DE RELACIONES

Proveedores de Tl

Informacién de tendencias

Investigacion

de Tecnologia
AIT

Solicitud de adecuacion de
plataforma para pruebas R

Proveedores Entradas / Insumos Proceso Salidas/ Productos Clientes
— ' L Soluciones tecnoldgicas a
Gestion de Portafolio de iniciativas desarrollar e implantar Desarrollo e
Necesidades y estratégicas y tacticas > » implantacién de
Oportunidades soluciones

L

Gestion de
Activos de TIC

tecnoldgicas »

L

Informe de nuevas
Soluciones tecnoldgicas a
desarrollar e implantar

Disefio y Custodia
de la Arquitectura
d AIT

DESARROLLO E IMPLANTACION DE SOLUCIONES

OBJETIVO: |Desarrollar e implantar soluciones de tecnologia de informacion y
comunicacion, alineadas a los objetivos de la Corporacion y la Nacion,
cumpliendo con los lineamientos y normas establecidos.

ALCANCE: |Comprende:

1. Larevisiony aplicacion de normativas internacionales.

La conceptualizacion de la solucién: conformacion del equipo de
trabajo, formalizacién de objetivos, roles y responsabilidades,
preparacion del plan para definir el proyecto, y seleccion de la mejor

La definicion de la solucion: andlisis de riesgos, desarrollo en detalle
del alcance y los planes de ejecucion de la opcion seleccionada,
planificacion operacional en costo, calidad y tiempo Optimo,
establecimiento de guias para el control del proyecto, y preparacion
del paquete para autorizacion del proyecto.

La implantacion de la solucion: materializacion del plan de ejecucion
del proyecto hasta la completacion de las instalaciones.

La operacidn: el arranque y operacion de instalaciones por parte de
custodios o duefios, preparacion y pruebas para el arranque y pruebas

2.
opcioén.
3.
4.
5.
de capacidad.
6.

El control y seguimiento de los proyectos requeridos y aprobados.

Pueden ser soluciones dirigidas a satisfacer necesidades de PDVSA y /0
la Nacion.

ORGANIZACIONES INVOLUCRADAS

Nombre Descripcion de la participacion

Gerencia de Proyectos corporativa

Coordinacion del proceso nacional

Gerencia Regional de Proyectos

Coordinacion del proceso regional

Tecnolodgica

Unidad de Consultoria y Gestion

Ejecutora del proceso




Unidad de Seguridad Operativa

Ejecutora del proceso

Promocion y desarrollo nacional

Ejecutora del proceso

Soporte Operacional

Ejecutora del proceso

DEFINICIONES CLAVE

1. ANALISIS DE FACTIBILIDAD: estudio que determina si la solucion definida
cumple con los lineamientos estratégicos establecidos para PDVSA y AIT

especificamente.

MEJORES PRACTICAS ALINEADAS

Guia para la Gerencia de Proyectos de
Inversion de Capital (GGIPC), COBIT,
CMML, 1SO

MESA DE PROYECTOS ALINEADAS

Mesa Gerencia de Proyectos AIT




MAPA DE RELACIONES

Proveedores Entradas / Insumos Proceso Salidas/ Productos Clientes
— - Soluciones tecnol6gicas
Disefio y Custodia
dela Ar};uitectura Plan de capacidad > Qesarrolladas ¢
AT > implantadas > Clientes /
Usuarios
S Requerimientos Requerimiento de control
M tipificados . de cambio Control de
Implantacion de » > Cambios
Soluciones
:gg‘éﬁ;dg‘:ﬁ:"ucmra 0 Configuracién a actualizar Gestion de la
— ecesidades Desarro o€ » Configuracion
Af_estlog th_%lC > Implantacion
ctivos de de
- Soluciones Necesidades de
Potrtatfgllp de |r1|§|$t|vas formacion - Formacion TIC
- estratégicas y tacticas » ara el Usuario
Gestion de actualizado a
Necesidades y >
Oportunidades Solicitud de adecuacion
de plataforma Gestion de
» .
Soluciones tecnolégicas a " Activos de TIC
Investig_aci(’)n desarrollar e implantar > Necesidades de
Tecnolégica AIT monitoreo de solucion
implantada Monitoreo y
-~ > Tratamiento de
Gestion del Incidentes
Servicio AIT . ”
(Nivel 0,1,2.3) Solicitud de adecuacion de .
la plataforma o Requerimientos de Definicion,
Mantenimiento de d actualizlaf:i(’)n del catalogo Negociacién y
la Plataforma AIT de senvios > Evaluacion de
4 Acuerdos de
\ J Servicio
Relaciones con
- los Usuarios
Contratacion Procura de activos Repor_tes de solicitudes
> atendidas
»
Andlisis de
Procesos y
Aseguramiento de
la Calidad
Activos e infraestructura
adecuada a las
necesidades n Usuarios
L4
Solicitud de procura de
activo Contratacion

v




SOPORTE Y MANTENIMIENTO OPERACIONAL DE LA PLATAFORMA AIT
GESTION DEL SERVICIO AIT (Nivel 0,1,2,3)

OBJETIVO: |Solucionar, documentar y controlar oportuna y efectivamente las
solicitudes de servicio de los usuarios PDVSA al Centro de Servicios

AIT, a fin de asegurar la continuidad operativa de sus ambientes de

trabajo, los niveles de productividad, calidad acordados y el

mejoramiento continuo del servicio.
ALCANCE: El alcance del proceso esta descrito en el Modelo de Servicios
aprobado para AIT. Comprende:

1. Larecepciény atencion de los requerimientos detectados, que
llegan al Centro de Servicios de PDVSA AIT, como Unico punto
de contacto, via telefénica, fax, web, correo y/o radio.

2. El registro, cambios de estado, documentacion y seguimiento,
solucidn y cierre de la solicitud de servicio.

3. La atencidn oportuna y efectiva de las solicitudes relacionadas a
consultas, problemas y requerimientos, que pueden ser resueltas
en cualquiera de los niveles establecidos. (0,1,2,3).

4. La identificacion de necesidades de promocion de los diferentes
canales.

5. El andlisis de la causa raiz a las soluciones brindadas para
minimizar las fallas recurrentes en la plataforma de AIT.

6. El reporte de las variaciones en el tiempo de las solicitudes y
requerimientos atendidos para que se determinen las tendencias de
las necesidades de los usuarios.

7. Incluye, ademas las actividades necesarias para la evaluacién de la
gestion del proceso.

ORGANIZACIONES INVOLUCRADAS
Nombre Descripcion de la participacion
No identificada Coordinador de proceso nacional
Centro de Atencion Tecnoldgica Coordinador de proceso regional

Centro de Atencidn Tecnoldgica (Centro de
servicios, soporte en sitio, CIAN)

Ejecutora del proceso.

Centros de Servicios

Ejecutora del proceso.

Gestidn de activos

Ejecutora del proceso.

Telecomunicaciones

Soporte Operacional de Automatizacion Ejecutora del proceso.
Administracion y Mantenimiento de Ejecutora del proceso.
Sistemas Automatizados de Automatizacion

Servicios Informaticos de Informética Ejecutora del proceso.
Aplicaciones de Informética Ejecutora del proceso.
Operaciones Transporte de Ejecutora del proceso.

Operaciones Redes de Telecomunicaciones | Ejecutora del proceso.

Seguridad de Informacion y Plataforma Ejecutora del proceso.

DEFINICIONES CLAVE

1. SOLICITUD DE SERVICIO: es todo reporte de necesidad de servicio realizada
por un usuario hacia el Centro de Servicios via telefénica, e-mail y/o web
relacionada con componentes de la plataforma de automatizacién, informética o




telecomunicaciones.

CLASIFICACION DE LAS SOLICITUDES DE SERVICIO: permite indicar el
tipo de necesidad que esta planteada por el usuario en su solicitud al Centro de
Servicios. Sus posibles valores son:

Consulta: se refiere a asesorias técnicas a nivel de hardware o de software, asi
como también todo aquello relacionado con uso o disponibilidad de facilidades
del ambiente de AIT.

Problema: se refiere a interrupcion del servicio de alguna facilidad a nivel de
hardware o de software en el ambiente de produccién del usuario.

Requerimiento: se refiere a adiciones, modificaciones 0 mudanzas de hardware
o software en el ambiente de produccion del usuario. Los servicios estan sujetos
a la disponibilidad presupuestada, por ello deben validarse y en caso de haber
agotado la disponibilidad de un servicio, el requerimiento es atendido por el
proceso de “Gerencia de Requerimientos”.

3. NIVELES DE ATENCION AL USUARIO:

Nivel 0: El usuario realiza contacto con un operador electrénico, mediante el
cual hace la gestion inicial de su solicitud; efectuando consultas, donde puede
obtener soluciones a problemas bésicos. Adicionalmente la puede generar a
través del canal Web donde se encuentra el Catalogo de Servicios.

Nivel 1: Esta conformado por el Grupo de Soporte del Centro de Servicio y el
Centro de Monitoreo.

Nivel 2: Conformado por los administradores de requerimientos y grupos de
soporte en sitio.

Nivel 3: Se refiere a grupos de soporte especializado tanto de AIT como de
terceros.

4. MANTENIMIENTO CORRECTIVO: mantenimiento efectuado después de que
se ha detectado una averia y destinado a volver el elemento a un estado en el que
pueda realizar una funcién requerida.

MEJORES PRACTICAS ALINEADAS | ITIL, FCAPS, CRM, COBIT

MESAS DE TRABAJO ALINEADAS Mesa del Proceso de Atencién a Usuarios




MAPA DE RELACIONES

Proveedores Entradas / Insumos Proceso Salidas/ Productos Clientes
Solicitudes y Solicitudes y
requerimientos de requerimientos atendidos Clientes /
Clientes / servicio . > Usuarios
Usuarios d
. =, Notificaciones de fallas
Solicitudes y . Gestion del masivas —
,I\Aanltenifmiento de requerimientos atendldos= Servicio AIT > Organizacién AIT
a Plataforma AIT .
Nivel 0,1,2,3 -
Requerimiento de control
. Solicitud de notificacion de cambio Control de
Monltpreo y de fall X > Cambios
tratamiento de € lalla masiva >
incidentes
R miento d | Configuracion a actualizaL Gestion de la
equerimiento de control » Configuracion
Control de de cambio aprobado
Cambios d
Solicitud de adecuacion
Activo e infraestructura de plataforma R Gestion de
adecuada a las v Activos de TIC
Gestion de necesidades o
Activos de TIC 4
Necesidades de
Investioacio Solicitud de adecuacion de formacion R Formacion TIC
tecr?(\)llzzt;g:(;gnAlT ambiente de pruebas > 4 para el Usuario
Requerimientos
tipificados Desarrollo e
» Implantacién de
Soluciones
Solicitud de
almacenamiento y .
respaldo Almacenamiento,
> Respaldo y
Recuperacion
Relaciones con
Reportes de solicitudes los Usuarios
atendidas
>
Analisis de
Procesos y
Aseguramiento de
la Calidad

- /




MONITOREO Y TRATAMIENTO DE INCIDENTES

OBJETIVO: |Detectar y diagnosticar las condiciones de desempefio y comportamiento
de la plataforma AIT de PDVSA, atendiendo las acciones proactivas y la
optimizacion de las correctivas en la solucion de incidentes y problemas.

ALCANCE: |Cubre las siguientes actividades:

1. La adecuacién de la plataforma de monitoreo (software, actualizacion
de parametros de control) que permitird observar, informar, registrar,
solucionar y notificar el comportamiento de la plataforma AIT de
PDVSA, cumpliendo las politicas y lineamientos aprobados en esa
materia.

2. La deteccion constante y oportuna de incidentes tipos averia, anomalia
y problemas y su solucién proactiva.

3. La deteccién inmediata de los incidentes tipo falla y su solucion
correctiva.

4. El registro de las tendencias del rendimiento de la plataforma AIT de
PDVSA asi como el andlisis y documentacidn de la causa asignable a
sus desviaciones para la generacion de los planes de mantenimiento
predictivo y preventivo.

Aplica para:

1. Todos los componentes de la plataforma AIT de PDVSA, incluyendo
aquellos soportados por terceros. El proceso abarca el monitoreo de los
recursos tecnoldgicos de las disciplinas, tales como: servidores, LAN,
WAN, transmisién, telemetria, telefonia, video conferencia, bases de
datos, almacenamiento, sistemas auxiliares, aplicaciones y sistemas de
control industrial. Incluye el monitoreo de la plataforma de
almacenamiento y respaldo.

2. El monitoreo que en materia de seguridad operativa se ejecuta a la
plataforma AIT de PDVSA, asociado al seguimiento de la integridad
del activo de informacién y al aseguramiento de la plataforma
tecnologica de AIT en materia de vulnerabilidades y ataques
intrusivos.

Este proceso no aplica para atencion a directa a Usuarios.

ORGANIZACIONES INVOLUCRADAS

Nombre Descripcidn de la participacion

Coordinacion de Monitoreo y Control de Coordinador de proceso nacional

Seguridad Corporativo

Centro de Control de Redes Coordinador de proceso regional

Operaciones Redes Ejecutora del proceso

Seguridad de Informacion y Plataforma Ejecutora del proceso

Monitoreo y Control de Seguridad Ejecutora del proceso

Respuesta y Contingencia Ejecutora del proceso

Gestidn de la Plataforma Ejecutora del proceso

Administracion y Mantenimiento de Sistemas Ejecutora del proceso

Automatizados

Aplicaciones

Ejecutora del proceso




DEFINICIONES CLAVE

EVENTOS: cualquier cambio de estado de las redes y aplicaciones. Es funcion de
pardmetros y valores. Se presentan en el comportamiento normal, como anormal, de las
redes y aplicaciones.

INCIDENTES: son eventos que denotan un comportamiento anormal de las redes y
aplicaciones (fallas, averias y anomalias). También se refieren a requerimientos de
nuevos servicios y consultas. Se clasifican en:

o Fallas: Incidentes en redes y aplicaciones que afecta la disponibilidad de servicios
AIT. Su solucidn son acciones enmarcadas dentro de las politicas de
mantenimiento correctivo. Ejemplo: corte de un enlace de radio.

e Averias: Incidentes en redes y aplicaciones que no afectan aun la disponibilidad de
servicios AlT, pero que alertan sobre su pronta e inminente afeccién. Su solucion
son acciones enmarcadas dentro de las politicas de mantenimiento predictivo.
Estas acciones predictivas estan, a su vez, enmarcadas dentro de las consideradas
proactivas (esto porque evita fallas). Ejemplo: no funcionamiento de un equipo
redundante, funcionamiento de bancos de baterias, aviso de falla eléctrica a
operadora publica 6 interna. Su deteccidn es permitida por el monitoreo.

e Anomalias: Incidentes en redes y aplicaciones que no afectan la disponibilidad de
servicios AlT, que tampoco alertan sobre su pronta afeccion, pero que si alertan
sobre un funcionamiento anormal o degradado de estas. Ejemplo: BER10-3
intermitente. Su deteccion es permitida por el monitoreo.

¢ Mantenimientos planificados: También son considerados incidentes. Ejemplo:
arranque remoto de motogeneradores. Estos acciones estan enmarcadas dentro de
las politicas de mantenimiento preventivo (otra accion proactiva).

¢ Requerimientos de nuevos servicios: También son considerados incidentes.
Ejemplo: instalacion de nuevos puntos de red, instalacion de una aplicacion,
solicitud de combustible para bombas de gasolina. Estas acciones requeridas estan
enmarcadas dentro de las politicas de dotacion de nuevos servicios.

e Consultas: También son considerados incidentes. Ejemplo: condicién de las redes,
etc.
PROBLEMAS: cuando gran cantidad de incidente tienen sintomas comunes y se
sospecha que tengan una causa raiz comun. También cuando existe un incidente cuyo
impacto es muy grande.
ACCIONES PROACTIVAS: son aquellas que se adelantan a la ocurrencia de las
fallas. No son las que se realizan a consecuencia de las fallas. Entre otras acciones
proactivas estan las de las politicas de mantenimiento predictivo y preventivo.
POLITICAS DE MANTENIMIENTO CORRECTIVO: las que establecen y
definen las acciones de mantenimiento destinadas a corregir o reparar las fallas
(servicios indisponibles).
POLITICAS DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO: las que establecen y
definen las acciones de mantenimiento destinadas a prolongar el tiempo de vida atil de
los equipos y elementos en funcionamiento, lo cual retarda el momento en que la tasa
de fallas comienza a ser muy creciente. Estan basadas en estadisticas y probabilidades
de ocurrencia de fallas. El momento de la realizacion de tales acciones estan
determinadas basicamente por los tiempo de uso de los equipos 6 elementos. En
muchos casos es una politica de mantenimiento costosa.
POLITICAS DE MANTENIMIENTO PREDICTIVO: las que establecen y definen
las acciones de mantenimiento destinadas a evitar la ocurrencia de alguna falla
mediante la deteccion de averias o anomalias y la solucion de estas.

INFRAESTRUCTURA (SISTEMAS AUXILIARES): se refiere al grupo de




elementos y sistemas que soportan el funcionamiento de las redes y aplicaciones de
AIT. En este concepto amplio de AIT, s6lo se entendera por infraestructura los
sistemas de: energia eléctrica alterna, energia eléctrica continua, UPS, aterramientos,
iluminacidn, protecciones eléctricas, casetas, salas, torres de telecomunicaciones,
motogeneradores, deshumificadores, aires acondicionados, etc.; no abarcard ninguna
red de equipos gque soporte algun servicio o aplicaciones como servidores, routers,

radios, etc.

MEJORES PRACTICAS ALINEADAS

ITIL, FCAPS, COBIT

MESAS DE TRABAJO ALINEADAS

Mesa de Monitoreo

Propuesta pendiente por aprobacion de la
Gerencia Ampliada

MAPA DE RELACIONES

N /

Control de cambio

Requerimiento de control
de cambio aprobado

b
L

Monitoreo y
Tratamiento

de
Incidentes

Proveedores Entradas / Insumos Proceso Salidas/ Productos Clientes
/- Desarmollo & -\ Soluciones de incidentes
) " Necesidades de ylo problemas de la
implantacion de Monitoreo plataforma AIT atendidos Plataforma AIT de
soluciones > > PDVSA
Mantenimiento de ~
la Plataforma AIT
Mantenimiento de

Reporte de
comportamiento de la
plataforma

v

Requerimiento de control
de cambio

N
L

Configuracion a actualizar
b

L4

Solicitudes de notificacion

de falla masiva )

Requerimiento de atencién
de alerta n

L4

la Plataforma AIT

Andlisis de
procesos y
gestion de la
calidad

Almacenamiento,
respaldo y
recuperacion

Disefio y Custodia
de la Arquitectura

. I

Control de
cambios

Gestion de la
configuracion

Gestion del
Servicio AIT
(Nivel 0,1,2,3)

Mantenimiento de
la Plataforma AIT




MANTENIMIE

NTO DE LA PLATAFORMA AIT

OBJETIVO:

Mantener predictiva y preventivamente todo el hardware y software de la
plataforma de AIT, minimizando las interrupciones de servicio e
incrementando su disponibilidad.

ALCANCE:

Comprende las siguientes actividades:

1. EIl anélisis de las tendencias del rendimiento de la plataforma AIT,
atendiendo el dimensionamiento nominal y la reserva técnica, para la
generacion y ejecucion de los planes de mantenimiento predictivo y
preventivo.

2. El andlisis de la causa raiz de las tendencias y problemas
identificados que ajusten los planes de mantenimiento predictivo y
preventivo.

Aplica a todos los componentes de la plataforma AIT, incluyendo

aquellos soportados por terceros.

ORGANIZACIONES INVOLUCRADAS

Nombre

Descripcién de la participacion

No se identifica

Coordinador del proceso regional

CIAN

Ejecutora del proceso

Soporte Operaci

onal Automatizacion Ejecutora del proceso

Administracion

Sistermas Automatizados

y Mantenimiento de Ejecutora del proceso

Aplicaciones Ejecutora del proceso
Servicios Informéticos Ejecutora del proceso

DEFINICIONES CLAVES
MEJORES PRACTICAS ALINEADAS

MESAS DE TRABAJO ALINEADAS

MAPA DE RELACIONES

Proveedores Entradas / Insumos Proceso Salidas/ Productos Clientes
f Reporte de Planes de mantenimiento
o comportamiento de la preventivos y predicitvos
onitoreo y ;
. lataforma ejecutados
tratamiento de P > > Plataforma AIT
incidentes -
Requerimiento de
atencion de alerta o o
K > Mantenimiento Requerimiento de control
_/ dela de cambio > Control de
Plataforma AIT cambios
Requerimiento de cambio
Control de aprobado . Solicitud de respaldo y Al -
cambios i almacenamiento macenamiento,
> respaldo y
recuperacion
Configuracion a actualizaL Gestion de la
i configuracion




RESPALDO Y RECUPERACION

OBJETIVO: |Almacenar y respaldar la informacion de PDVSA garantizando la
recuperacion oportuna de informacién consistente y confiable en caso de
ser requerido.

ALCANCE: |Comprende las siguientes actividades:

1. Elaboracion de los planes de almacenamiento, respaldo vy
recuperacion de la informacion, siguiendo los lineamientos y
estrategias establecidas.

2. Ejecucion y actualizacion de los planes mencionados.

3. Evaluacién de las estrategias de almacenamiento y respaldo
establecidas para su mejoramiento.

4. Pruebas de validacion para garantizar la recuperacion de la
informacion.

5. Acondicionamiento de la Plataforma de AIT para soportar el
almacenamiento, respaldo y recuperacion.

ORGANIZACIONES INVOLUCRADAS
Nombre Descripcién de la participacion

Servicios Informaticos

Coordinador del proceso regional

Almacenamiento, Respaldo y Recuperacion

Ejecutora del proceso

DEFINICIONES CLAVES

MEJORES PRACTICAS ALINEADAS

MESAS DE TRABAJO ALINEADAS

MAPA DE RELACIONES

Proveedores Entradas / Insumos Proceso Salidas/ Productos Clientes
Reporte de . /- -\
. comportamiento de la Solicitud de —
MO“'FOTGO y plataforma almacenamiento, respaldo Mantenimiento de
tratamiento de > y recuperacion atendida la Plataforma AIT
incidentes Respaldoy >
Recuperacion Gestion del
/ _\ Servicio AIT
. (Nivel 0,1,2,3)
Mantenimiento de || Solicitud de- —
la Plataforma AIT || @lmacenamiento,
respaldo y recuperacién > Plan de almacenamiento,
Gestion del respaldo y recuperacion
Servicio AIT (Nivel ejecutado R Clientes /
0,1,2,3) < Usuarios




SEGURIDAD Y CONTINGENCIA

OBJETIVO: |Elaborar, coordinar, verificar y ejecutar los planes de contingencia para
minimizar el tiempo de interrupcion de los servicios criticos de AIT en
casos de detectarse eventos disparadores.

ALCANCE: |Comprende:

1. Elaboracién, evaluacién, actualizacién y validacién continua de los
Planes de Contingencia los cuales incluyen las estrategias de
seguridad légica y fisica para garantizar la continuidad operativa de
la plataforma de AIT.

2. Ladeterminacidn de los requerimientos criticos minimos, mediante la
evaluacion de riesgos e impacto en el negocio.

3. Velar por la aplicacién e implantacion de estrategias, politicas,
lineamientos y procedimientos de contingencia.

4. Velar por la aplicacién dentro de los Planes de Contingencia de
estrategias, politicas y lineamientos de seguridad Idgica y fisica de
AIT.

5. La elaboracién, evaluacion de la efectividad y la actualizacion
periddica de los Planes de Contingencia de AIT.

6. La ejecucion de los procedimientos alternos establecidos en el caso
de una interrupcion.

7. La correccion y/o modificacion de los Planes de Contingencia de
acuerdo a los resultados de las evaluaciones efectuadas.

ORGANIZACIONES INVOLUCRADAS

Mesa de Trabajo de Planificacion de Coordinadora del proceso.

Continuidad de AIT para el Negocio

Coordinacion de Seguridad Nacional Ejecutora del proceso.

Comité de Contingencia Ejecutora del proceso.

Negocios

Seguridad Operativa AIT Regiones y

Ejecutora del proceso.

DEFINICIONES CLAVES

MEJORES PRACTICAS ALINEADAS | ITIL, COBIT

MESAS DE TRABAJO ALINEADAS

Mesa de Trabajo de Planificacion de
Continuidad de AIT para el Negocio




MAPA DE RELACIONES
Proveedores Entradas / Proceso Salidas/ Clientes
Insumos Productos
Plan de Continuidad o
Negocios, restauracion de
politicas, servicios
lineamientos y criticos en
Procesos estandares tiempos ,
Direccionales minimos Negocio
Habilitadoras
Seguridad y
Reporte de Contingencia Niveles de
configuracion Servicios
Gestion de la actual alcanzados Gestion de los
Configuracion > — Niveles de
Servicio
cenvcos Reporte de
recursos, gestion del il
A proceso IS Y
financieros, | Evaluacion de
humanos e Gestion
Procesos intelectuales
Habilitadores > Reporte de
avance del plan Planificacion
Estratégica de AIT

FORMACION TIC PARA EL USUARIO

OBJETIVO: |Generar y ejecutar productos y programas instruccionales para el uso de la
tecnologia AIT, que permitan nivelar el conocimiento de los usuarios y el
aprovechamiento de los beneficios ofrecidos.

ALCANCE: Comprende:

La identificacion del estado y necesidad actual del conocimiento de los
usuarios en el uso de la tecnologia AIT.

La elaboracion de estrategias de informacién y divulgacion de los
servicios prestados, con el fin de maximizar el uso de la funcionalidad
de las herramientas.

Creacion y actualizacion de los productos y programas instruccionales
para el uso de la tecnologia AIT, accesible a todos los usuarios de
PDVSA, para que pueda ser usado y compartido de manera oportuna y
eficazmente.

La inclusion de estrategias de manejo del cambio en los disefios
instruccionales.

El proceso no incluye informacion de caracter confidencial cuyo
conocimiento pueda representar un riesgo para el negocio.




6. La identificacion de brechas y la ejecucion de los planes de formacion
7. La promocién del uso de los diferentes canales de contacto con el
usuario.

Este proceso se apoya en toda la infraestructura tecnoldgica de
comunicacion tales como: herramientas de conferencia electrénica (video
conferencias, foros de discusion, sistema de reuniones electrénicas)
herramientas de comunicacion electrénica (email, correos de voz, fax,
publicaciones web, etc.) herramientas de gerencia de trabajo colaborativo
(gerencia de proyectos y tareas, agendas, calendarios, sistemas de
workflow, etc.).

ORGANIZACIONES INVOLUCRADAS

Nombre Descripcion de la participacion
Planificacion (Region/Negocio) Coordinador del proceso regional
Administracion de RRHH Ejecutora del proceso
Consultoria y gestion tecnoldgica Ejecutora del proceso

DEFINICIONES CLAVE

1. Productoy programa instruccional: Actividades estructuradas dirigidas al
adiestramiento del personal en determinadas areas.

MEJORES PRACTICAS ALINEADAS

MESAS DE TRABAJO ALINEADAS

MAPA DE RELACIONES

Proveedores Entradas / Insumos Proceso Salidas/ Productos Clientes
) > Productos y programas
Todos los Necesidades de formamog instruccionales Todos los

procesos

L

v

procesos

Formacion TIC
para el usuario

Plan de formacién

ejecutado -
Usuarios

v

RELACIONES CON LOS USUARIOS AIT

OBJETIVO: |Determinar y atender, efectiva y oportunamente toda la retroalimentacion
del servicio recibida del usuario, generando incentivos a la organizacion,
oportunidades de mejora en los servicios actuales o la incorporacion de
nuevas soluciones.

ALCANCE: | Comprende:

1. La elaboracion y aplicacion de mecanismos de comunicacion y
seguimiento (sistemas, herramientas, instrumentos, encuestas manuales
o0 electronicas), para evaluar y registrar el grado de satisfaccién de los
usuarios en relacion al servicio prestado.




2. La deteccion oportuna de oportunidades de mejora en los servicios
prestados con la finalidad de prevenir fallas posteriores en los
Servicios.

3. La atencidn, solucion y seguimiento a los reclamos, sugerencias y
agradecimientos, incluyendo acciones para facilitar al usuario la
emision de los mismos y la retroalimentacion a los procesos
operacionales con informacion precisa y oportuna.

4. El andlisis, registro y descripcién completa del tipo de feedback
emitido por el usuario, a través de los diferentes canales de
comunicacion establecidos.

5. La caracterizacion del usuario.

ORGANIZACIONES INVOLUCRADAS

Nombre Descripcion de la participacion

Coordinacion de Calidad y procesos

X Coordinador del proceso nacional
corporativo

No se identifica Coordinador del proceso regional
Planificacion (Region/Negocio) Ejecutora del proceso
Toda la organizacion de AIT Ejecutora del proceso
Centro de Atencidn Tecnolodgica Ejecutora del proceso

DEFINICIONES CLAVES

1. Mecanismos de Comunicacion. Se refiere a los documentos y formatos para la
recoleccion de la informacion sobre las necesidades del usuario, lo cual incluye
encuestas y los procedimientos para el tramite de la solucién del requerimiento.

2. Servicio Post Venta. Se refiere a la atencion para la satisfaccion del usuario después
de instalado el servicio, proveyéndole mejoras al mismo o la incorporacion de nuevos
servicios sin que el usuario los haya solicitado.

MEJORES PRACTICAS ALINEADAS |CRM, ITIL, TMN, ISO.

MESAS DE TRABAJO ALINEADAS




MAPA DE RELACIONES

- )

Gestion de
Activos de TIC

Mantenimiento de

Seguimiento de solicitudei

la Plataforma AIT

Almacenamiento,

L

Relaciones

con los
usuarios

Acciones correctivas y
preventivas a ejecutar

b
L

Proveedores Entradas / Insumos Proceso Salidas/ Productos Clientes
- Seguimiento de las Retroalimentacion de los
Investigacion soluciones en desarrollo usuarios Todos los
tecnoldgica AIT 4 » procesos
» Reporte de solicitudes Requerimientos de .
Gestion del ! A Definicion
oy atendidas actualizacion del catalogo T
Servicio AIT > de servicios Negociacién y
(Nivel 0,1,2,3) > Evaluacion de

Acuerdos de
Servicios AIT

-

~

Todos los
procesos

Andlisis de
procesos y

la calidad

aseguramiento de

respaldo y
recuperacion _/
Usuarios Quejas y reclamos -
5.2.5.3. Procesos Habilitadores
CADENA DE SUMINISTRO

DESARROLLO Y PROMOCION DE PROVEEDORES

OBJETIVO: | Incorporar progresivamente proveedores nacionales capacitados a la
cadena productiva de AIT, capacitados para cumplir los lineamientos de
PDVSA, contribuyendo con el desarrollo endégeno y la soberania
tecnologica del pais.

ALCANCE: |Comprende:

1. Fomentar, apoyar y consolidar iniciativas empresariales nacionales
para la satisfaccion de la demanda tecnoldgica de AIT.
2. Crear relaciones sinérgicas con los sectores académico y de
Investigacion y Desarrollo en las areas cientificas, tecnolégicas, y de
formacion de recursos humanos de AIT.
3. Promover y apoyar nucleos de desarrollo enddgeno basados en

tecnologias de automatizacion, informatica y telecomunicaciones.

4. Impulsar en AIT una cultura organizacional comprometida con el

desarrollo end6geno y la soberania tecnoldgica.




5. La identificacion, promocion y desarrollo de proveedores de servicio
de tecnologia.

6. Ladivulgacion y difusion de la demanda AIT.

7. La contribucion a las relaciones permanentes entre la oferta y la
demanda de AIT.

8. La formacion y capacitacion de la organizacion AIT en referencia a
los nuevos marcos institucionales y culturales, con la finalidad de
alinearla al Modelo de Desarrollo End6geno.

9. EIl apalancamiento en la formacion y capacitacion de PyMES,
emprendedores profesionales, Cooperativas de servicios de
tecnologia y convenios con universidades y organismos del Estado.
(Constitucion,  formalizacion, capacitacion, acreditacion vy
calificacién).

10. Integracion de roles, saberes y experiencias entre actores internos(
Formacién de Capital Nacional, Asuntos Publicos) vy externos (
Organismos Publicos, Universidades, Centro de Investigacion y
Desarrollo y Cémaras Gremiales Profesionales ), para desarrollar
iniciativas conjuntas.

ORGANIZACIONES INVOLUCRADAS

Nombre Descripcion de la participacion

Gerencia corporativa de Promocion y
Desarrollo Nacional

Coordinadora Nacional del proceso.

Promocion y Desarrollo Nacional de
Regiones y Negocios

Coordinadora regional del proceso.

Oficina de Atencion al Suplidor

Ejecutora del proceso.

PyMES, PyMIS, Emprendedores
Profesionales , Organismos del Estado,
Cooperativas y Universidades

Ejecutora del proceso.

Comision Junta Directiva

Ejecutora del proceso.

Consultoria juridica

Ejecutora del proceso.

RAC

Ejecutora del proceso.

Contrataciones AIT

Ejecutora del proceso.

DEFINICIONES CLAVE

DESARROLLO ENDOGENO: aquella forma de desarrollo socioecondémico de la
sociedad (a nivel local, regional o nacional, en cada caso de analisis) que se basa en
potenciar al maximo, de modo orgénico, equitativo y autosustentable, las propias
capacidades de sostenimiento de manera multidimensional (econdmicas,
tecnolégicas, de empleo, utilizacion sustentable de recursos, ambiente, servicios
publicos y sociales, cultura, participacion y otros aspectos pertinentes y relevantes) y
gue generen, por lo tanto, un bienestar integral, permanente y sostenible, en tiempo y
espacio, asi como accesible realmente a todas las capas de poblacién impactadas por
el proceso (o proyecto) de desarrollo. (Fuente: PDVSA Planificacién Corporativa).

MEJORES PRACTICAS ALINEADAS

MESAS DE TRABAJO ALINEADAS

Mesa de Promocidn y Desarrollo Nacional




MAPA DE RELACIONES

Proveedores Entradas / Proceso Salidas/ Clientes
Insumos Productos
Plan de Oferta nacional / \
Negpcios, y demanda AIT Planificacion
P°'“'C?S' divulggda y Estratégica de AIT
lineamientos y conocida
Procesos estandares >

Direccionales

Contratacion de
bienes y servicios

=

Proveedores
nacionales
- - '(g‘gtfigﬁs de Desarrollo y identificados,
ontratacion de - formados y —
Bienes y Servicios Promocion de desarrollados. Nauon
Proveedores |——Pp Negocio
Habilitadoras
Bienes y
SErvicios, Procesos
recursos econémicos
financieros, nacionales
humanos e fortalecidos y
Procesos intelectuales T Nacion
Habilitadores >
Reporte de
gestion del —
proceso Anallgls y
] Evaluacion de
Gestion
Reporte de
avance del plan Planificacion
—> L
Estratégica de AIT

CONTRATACION DE BIENES Y SERVICIOS

OBJETIVO: | Satisfacer oportuna y efectivamente los requerimientos de dotacion de
bienes y servicios de AIT con la mejor relacion precio/valor.
ALCANCE: |Abarca:

1. La preparacién de las requisiciones de bienes o servicios
solicitados, cumpliendo con las especificaciones técnicas.

2. El sometimiento y aprobacion de las requisiciones.

3. La seleccion del proveedor mas calificado segun los lineamientos
establecidos.

4. La negociacién y contratacion siguiendo los lineamientos y

procedimientos corporativos, asegurando el empleo de los mejores
términos y condiciones para el beneficio de PDVSA vy los
proveedores




5. El sequimiento a la entrega del bien o servicio.

ORGANIZACIONES INVOLUCRADAS

Nombre

Descripcion de la participacion

Mesa de Trabajo de Contratacion

Coordinadora del proceso.

Organizacion AIT

Solicitantes.

Administracion de Contratos y Convenios
Corporativo, Regiones y Negocios

Ejecutora del proceso.

Comision Junta Directiva

Respaldo.
Autorizaciones.

Consultoria Juridica

Aprobaciones.

BARIVEN

Procura de bienes y servicios.

DEFINICIONES CLAVE

MEJORES PRACTICAS ALINEADAS

SO

MESAS DE TRABAJO ALINEADAS

Mesa de Contratacion

MAPA DE RELACIONES

Proveedores Entradas / Proceso Salidas/ Clientes
Insumos Productos
Zlan d? Términos y
egocios, Condiciones de —
politicas, los Contratos Evaluaciony
Iine/amientos y Control de
Procesos estandares Proveedores
Direccionales
Bienes y
Requerimientos Servicios
de Bienes ny oportunos
Senvicios Contratacién |- Todos los
Organizacion AIT de Bienes y P
Servicios Solicitud de
Oferta nacional pago a Administracién de
y demanda AIT proveedor los Recursos
Desarrollo y divulgada y Financieros
Promocion de conocida
Proveedores >
Cartera de . y Anélisis y
Evaluacion y proveedores epplrted tle Evaluacion de
Control de actualizada gestion de Gestion
Proveedores > proceso
) Desarrollo y
Blenle_s y Promocion de
SErvicios, Proveedores
recursos
financieros, \ /
o _hl:n?antos Ie Reporte de
rocesos intelectuales e
Habilitadores > avance del plan Planificacion
Estratégica de AIT




EVALUACION Y CONTROL DE PROVEEDORES

OBJETIVO: | Evaluar los servicios ofrecidos por los proveedores de TI, con la
finalidad de asegurar el cumplimiento de los lineamientos y exigencias
de calidad establecidos, generando acciones correctivas sobre la cartera
de proveedores.

ALCANCE: |Abarca:

1. El disefio de los instrumentos para la evaluacion de los
proveedores de acuerdo a los estandares y lineamientos de PDVSA.
2. La evaluacién de su gestion y la aplicacion de acciones
correctivas que fuesen necesarias.
ORGANIZACIONES INVOLUCRADAS
Nombre Descripcion de la participacion
Mesa de Trabajo de Contratacién Coordinadora del proceso.

Administracion de Contratos y Convenios | Ejecutora del proceso.
de Regiones y Negocios

Organizacion AIT

Ejecutora del proceso.

DEFINICIONES CLAVE

MEJORES PRACTICAS ALINEADAS

SO

MESAS DE TRABAJO ALINEADAS

MAPA DE RELACIONES

Proveedores Entradas / Proceso Salidas/ Clientes
Insumos Productos
Plan de Cartera de
Negocios, proveedores
politicas, actualizada Contratacién de
Imfgrgmntos y Bienes y Servicios
estandares . 2
Procesos Evaluacion y
Direccionales
Control de Reporte de
Términos y Proveedores || gestion del Andlisisy
Condiciones de proceso Evaluacién de
Contratacion de los Contratos > Gestion
Bienes y Servicios
Evaluacion del Reporte de
. avance del plan i
senvicio p ) Plaplfllcacmn
recibido de los Estratégica de AIT
o proveedores
Organizacion AIT
Bienes y
SErvicios,
recursos
financieros,
humanos e
Procesos intelectuales
Habilitadores




ADMINISTRACION DE RECURSOS
ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS FINANCIEROS

OBJETIVO:

Generar y administrar efectivamente el presupuesto de gastos e
inversiones de AIT, garantizando la reduccion del riesgo de sobregiro de
los recursos estimados y la provisidn de informacidn exacta requerida por
la organizacion.

ALCANCE:

Abarca:

1. La cuantificacion y contabilizacion de la manera en que dichos
recursos son gastados a fin de poder evaluar y demostrar la
efectividad en el uso de los mismos.

2. La estimacién de la cantidad de recursos requeridos para la
ejecucidn del Plan de Negocios de AIT.
3. La formulacién del presupuesto de gastos e inversiones,

incluyendo su aprobacion financiera por parte de PDVSA y su
registro en el sistema contable.

4. El control y seguimiento de su uso durante la ejecucion del Plan
de Negocios AIT, asi como el reporte oportuno de alertas de
sobregiros.

5. Los ajustes del presupuesto aprobado de acuerdo a los
lineamientos de PDVSA.
6. La tramitacion de pagos internos y externos.

Es responsable de facilitar los tramites financieros para el pago a
proveedores y recobro de servicios de AIT a fin de no impactar la
continuidad de la operacion.

ORGANIZACIONES INVOLUCRADAS

Nombre Descripcion de la participacion

de AIT

Mesa de Evaluacién y Control de Gestion

Coordinacion del proceso.

Presupuesto y Control de Gestion de las
Regiones / Negocios

Ejecutora del proceso.

DEFINICIONES CLAVE

MEJORES PRACTICAS ALINEADAS

ITIL, FCAPS, COBIT, ISO, TMN

MESAS DE TRABAJO ALINEADAS

Mesa de Evaluacion y Control de Gestion
AIT




MAPA DE RELACIONES

Proveedores Entradas / Proceso Salidas/ Clientes
Insumos Productos
P_Ian de_ Negocios, Presupuesto de / — \
Lineamientos, gastos e Planificacion del
PDVSA, MEM Objetivos. > inversiones Negocio AIT
aprobado y
actualizado
Plan de Todos los
Negocios, procesos
politicas, K /
lineamientos y Administracién
estandares
Dizggiﬁes > R de los Pago oportuno a
] ecur.sos proveedores
Financieros —p Proveedores
Solicitud de Adelantos y
pago a :
L relaciones de
Contratacion de proveedor
) . > gastos
Bienes y Servicios
aprobadas
. rganizacion AIT
Solicitud de Organizacio
adelantos y
rea{:ltc(;gnes de Reporte de
Organizacion AT g > gestion del s
proceso nalisis y
Evaluacion de
. Gestion
Bienesy
Servicios,
;iicalarsiz?os Reporte de
humanas e M Planificacion
Procesos intelectuales Estratégica de AIT
Habilitadores

ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

OBJETIVO: |Incorporar y desarrollar capacidades organizacionales y competencias
individuales de los integrantes de la organizacién AIT, para asegurar una
accion productiva y competitiva, de acuerdo a las necesidades de la
organizacion y a las politicas de PDVSA.

ALCANCE: | Comprende:

1. Elingresoy egreso del personal de acuerdo al plan establecido.

2. El desarrollo del personal, incluye la identificacion y definicion de
pericias claves requeridas y actuales, la identificacion de brechas de
competencias, la planificacion del adiestramiento para el desarrollo y
preservacion de competencias y la evaluacion del proceso de
aprendizaje.

3. La permanencia del personal, incluye la coordinacion de beneficios




del personal, la creacién de condiciones ambientales y psicoldgicas
satisfactorias, la evaluacién, andlisis y actualizacion de perfiles de
cargos, la evaluacion del desempefio y la administracion de la
disciplina, higiene, seguridad y calidad de vida.
Aplica tanto para personal propio, contratado, pasantes, tesistas. Se rige
por los lineamientos de la unidad de RRHH y SHA de PDVSA.

ORGANIZACIONES INVOLUCRADAS

Nombre

Descripcion de la participacion

Pendiente definir funcion coordinadora del
proceso

Coordinacion del proceso.

Administraciéon de Recursos Humanos
PDVSA

Definicion de politicas y reglamentos de
RRHH.

Ingreso y egreso de personal de PDVSA.

Administracién de Recursos Humanos
Regiones y Negocios

Punto focal de AIT para canalizar
requerimientos de recursos humanos.

Ejecutora del proceso

Organizacion AIT

Desarrollo de competencias.

DEFINICIONES CLAVE

MEJORES PRACTICAS ALINEADAS

GESTION DEL TALENTO HUMANO -
Idalberto Chiavenato, COBIT, ISO, TMN

MESAS DE TRABAJO ALINEADAS

MAPA DE RELACIONES

Proveedores Entradas / Proceso Salidas/ Clientes
Insumos Productos
Plan de Recurso
Negocios, humano con
politicas, competencias
lineamientos y requeridas
Procesos estandares L > Todos los
Direccionales procesos
Competencias Administracion gR:sptioc’::\eddeT
Todosios || oM N S || proceso Andlssy
procesos HuManos —> Evaluac!(?n de
Gestion
Bienes y
Servicios,
recursos Reporte de
financieros, avance del plan ) Planificacién
humanos e Estratégica de AIT
Procesos intelectuales
Habilitadores




GESTION DEL CONOCIMIENTO AIT

OBJETIVO: |Asegurar los mecanismos para que los tomadores de decisiones a todo
nivel en AIT (estratégico, tactico y operacional) dispongan de la
informacién y el conocimiento requerido para correcta y rapida la toma
de decisiones, sin importar donde estén ubicados o cudles son sus roles,
con el fin de incrementar el valor que la organizacidn provee al negocio.

ALCANCE: |Abarca:
1.

La definicidn de las estrategias a seguir para establecer un proceso de
gerencia del conocimiento en AIT que contemple las siguientes fases:
captura, creacion, codificacion, organizacion, transferencia,
aplicacion, mejora, preservacion, proteccion, medicion y evaluacion
del conocimiento disponible en la organizacion.

Procurar los mecanismos para que el conocimiento de la organizacion
sea visible y se encuentre disponible a todos sus miembros.

Impulsar el cambio cultural, organizacional y tecnol6gico necesario
en AIT para asegurar que la gente quiera y pueda usar y compartir el
conocimiento; y convertir facilmente el conocimiento tacito en
explicito.

Generar y mantener una memoria corporativa en AIT basada en el
aprendizaje de experiencias anteriores y disponible a todos los
empleados como un recurso abierto.

Facilitar la colaboracion entre empleados, socios y clientes para
apalancar el conocimiento, producir innovacién y mejorar la
competitividad.

ORGANIZACIONES INVOLUCRADAS

Nombre Descripcion de la participacion

proceso

Pendiente definir funcion coordinadora del | Coordinacion del proceso.

1. Estructurar la organizacion de modo que
sea permeable, flexible e interconectada

Gerencia Ampliada de AIT y propicie la comunicacion e interaccion

a todo nivel y en todas las direcciones.

2. Consolidar procesos que eliminen las
barreras internas y faciliten el
aprendizaje conjunto.

3. Establecer un sistema de evaluacion
continua del impacto del conocimiento
en el desempefio.

4. Medir el capital intelectual, actual y
requerido.

Gerencias
(Automatizacién,

Corporativas AIT | 1. Promover la formacion de redes y

Informatica, equipos virtuales.

comunicacién abierta y la ayuda mutua.

3. Fomentar la confianza y respeto mutuo,
a través de condiciones de trabajo,




politicas y normas.

4. Definir procesos organizacionales para
fortalecer las interacciones y propiciar el
flujo de conocimientos, de modo que sea
facil extraer el valor agregado.

1. Promover la formacion de redes y
equipos virtuales.

2. Consolidar una cultura para la
comunicacion abierta y la ayuda mutua.

Gerencias AIT de las Regiones y Negocios |3, Fomentar la confianza y respeto mutuo,

a través de condiciones de trabajo,
politicas y normas.

4. Definir procesos organizacionales para
fortalecer las interacciones y propiciar el
flujo de conocimientos, de modo gue sea
facil extraer el valor agregado.

1. Comunicar abiertamente los

Resto de la organizacion AIT conocimientos.

2. Ayudar a sus compafieros de AIT.

DEFINICIONES CLAVE

GERENCIA DE CONOCIMIENTO: Conjunto de procesos que dirigen el analisis,
diseminacion, utilizacion y traspaso de experiencias, informacién y conocimientos
entre todos los miembros de una organizacion.

CAPTURAR Y CREAR: ldentificar y/o generar conocimiento, en sus diferentes
formas, tanto tacito como explicito.

CODIFICAR Y ORGANIZAR: Clasificary ordenar el conocimiento y/o sus
fuentes, asi como establecer un lenguaje comin, de manera que los usuarios puedan
acceder al conocimiento facilmente.

TRANSFERIR: Difusion del conocimiento asi como su acceso por parte de las
personas y equipos de trabajo a través de multiples vias, dependiendo del tipo de
conocimiento involucrado. Asi mismo cubre los aspectos de comprension e
internalizacion del conocimiento por parte del receptor, ya sea un individuo o una
organizacion.

APLICAR Y MEJORAR: Utilizacién del conocimiento para la ejecucion y
operacion de los procesos de trabajo que resulta en la materializacion de sus
propuestas de valor y en el mejoramiento continuo.

PRESERVAR Y PROTEGER: Establecer criterios de vigencia, integridad y
acceso para el conocimiento especifico, su almacenamiento y lo relativo a la
propiedad intelectual.

MEDIR Y EVALUAR: Identificar, definir y aplicar indicadores que permitan
conocer el impacto y la eficiencia de la gestion del conocimiento en la agregacion de
valor.

CAPITAL INTELECTUAL: material intelectual, conocimiento, informacion,
propiedad intelectual, educacion, experiencia, habilidades, valores y actitudes de las
personas que trabajan en la organizacion y que pueden utilizarse para crear valor.

MEJORES PRACTICAS ALINEADAS ‘

1. Gerencia del conocimiento como estrategia de negocios: Mas asociado a la

innovacion en modelos de negocio, inteligencia de mercado y otros aspectos
vinculados con la planificacion estratégica del negocio.




Innovacién y creacién de conocimiento: Se centra en la agregacion de valor a
través de la investigacion y desarrollo de nuevos productos y servicios.

Transferencia de conocimiento y mejores practicas: Tiene como objetivo la
agregacion de valor por mayor eficiencia y eficacia en los procesos productivos.

Conocimiento orientado al cliente: Esté asociada a un profundo e individualizado
conocimiento del cliente: aspectos demograficos, psicoldgicos, sociales, culturales,
preferencias personales, habitos de compra, etc. Data disponible y posible de
convertir en conocimiento, gracias a la evolucién de los sistemas de informacion
Manejo de activos intelectuales: Se basa en la documentacion, registro,
organizacion y aprovechamiento comercial del conocimiento disponible en una
empresa (métodos, patentes, derecho de autor, etc.)

Aprendizaje organizacional e individual: Su prop6sito es dinamizar el proceso de
aprendizaje organizacional e individual en la empresa. Se centra en la creacion de
una cultura de auto desarrollo, aprendizaje auto dirigido, el error como medio de
aprendizaje, etc.

MEJORES PRACTICAS ALINEADAS

MESAS DE TRABAJO ALINEADAS

MAPA DE RELACIONES

Proveedores Entradas / Proceso Salidas/ Clientes
Insumos Productos
Plan de / \
Negocios, .
politicas, Capital Organizacion AIT
lineamientos y Intelectual
Procesos estandares M}
Direccionales >
Negocios
Habilitadoras

Necesidad de

informacion y

Todos los conocimientos Gestion del Informacion y
procesos d Conocimiento conocimiento
explicito Todos los
Bienes y disponible procesos
Servicios,
recursos
financieros, Reporte de
humanos e gestion del pywre
) nalisis
Procesos intelectuales proceso IS Y
e Evaluacion de
Habilitadores -
Gestion
Reporte de
avance del plan Planificacion

Estratégica de AIT




5.2.5.4. Procesos de Control

GESTION DE ACTIVOS DE TIC

OBJETIVO: |Proveer informacion exacta y oportuna del inventario de activos de
tecnologia de informacion de PDVSA.
ALCANCE: |Comprende las siguientes actividades:

El levantamiento inicial del inventario de activos de informacion.

1.

2. Laactualizacién continua y oportuna del inventario por
incorporacién, mudanzas y desincorporacion de activos de
informacion.

3. Laactualizacion continua y oportuna del inventario por
modificaciones en las garantias de los activos.

4.

La generacion de reportes del inventario a los procesos solicitantes.
Aplica a todos los componentes de la Plataforma de AIT, incluyendo
aquellos soportados por terceros.

ORGANIZACIONES INVOLUCRADAS

Nombre

Descripcion de la participacion

No se identifica

Coordinacion del proceso nacional

Gestion de Activos

Coordinacion del proceso regional

Gestidn de Activos

Ejecutora del proceso

Infraestructura AIT

Ejecutora del proceso

Consultoria y Gestion Tecnoldgica
(Regidn)

Ejecutora del proceso

Seguridad de Informacion y Plataforma

Ejecutora del proceso

Operaciones Redes

Ejecutora del proceso

Operaciones Transporte

Ejecutora del proceso

DEFINICIONES CLAVE

servicios de automatizacion, informatica

ubicacion, usuario, estado de uso, estado
garantia del activo.

ACTIVO: cualquier componente de hardware y software usado para atender

y telecomunicaciones.

INVENTARIO DE ACTIVOS: hase de datos de informacidn relacionada a la

en su ciclo de vida, valor financiero y

MEJORES PRACTICAS ALINEADAS

MESAS DE TRABAJO ALINEADAS




MAPA DE RELACIONES

Mantenimiento de
la Plataforma AIT

Almacenamiento,
Respaldo y
Recuperacion

Seguridad y
Contingencia

Gestion del
Servicio AIT
(Nivel 0,1,2,3)

.

Proveedores Entradas / Insumos Proceso Salidas/ Productos Clientes
™
Desarrollo e Inventario de los activos
Implantacién de Qe tecno!ogia de
Soluciones informacion I Todos los
4 procesos
Gestion de Informe de nuevas
Activos de TIC Soluciones tecnoldgicas a — -
desarrollar e implantar z'sfniy Custodia
) Ly e la Arquitectura
Monitoreo y Gestion de i’ ,ﬂT
tratamiento de Activos de
incidentes

Informacion de activos a
actualizar

TIC

/

»
L

GESTION DE LA CONFIGURACION

OBJETIVO: |Proveer y custodiar la informacion exacta de los elementos
configurables de los activos de tecnologia de informacion que
conforman la plataforma de AIT como soporte a los procesos
operacionales y direccionales.

ALCANCE: |Comprende las siguientes actividades:

1.

La planeacion e implantacion del sistema de gestion de la
configuracion:  politicas, procedimientos 'y su  continua
actualizacion.

La identificacion de los elementos de configuracion a controlar:
estructura, interrelaciones y documentacion de la configuracion;
identificacion de duefios de la configuracion.

El registro de dichos elementos siguiendo el esquema establecido.
El control de sus variaciones: ningun elemento afiadido,
modificado, reemplazado o eliminado sin la documentacion de
control exigida.

El reporte de la configuracién actualizada para los elementos

controlados: incluyendo la informacion histérica a lo largo de su
ciclo de vida.




6. La verificacion y auditoria que permita validar la consistencia de lo
registrado en la configuracion o lo existente fisicamente.

Aplica para todo el hardware, software y documentacion asociada a

estos, que constituye la plataforma de AIT.

ORGANIZACIONES INVOLUCRADAS

Nombre Descripcion de la participacion
Gestidn de la Plataforma Coordinador del proceso regional
Control de Cambio/Configuracion Ejecutora del proceso

Calidad y Procesos Ejecutora del proceso

Seguridad Operativa Ejecutora del proceso
MEJORES PRACTICAS ALINEADAS

MESAS DE TRABAJO ALINEADAS

MAPA DE RELACIONES

Proveedores Entradas / Insumos Proceso Salidas/ Productos Clientes
™
Desarrollo e Reporte de la
Implantacion de configuracion actual - Todos los
Soluciones v procesos
Gestion de Elementos de
Activos de TIC configuracion actual Todos los
» procesos
Monitoreo y
tratamiento de
incidentes

Gestion de la

Mantenimiento de
la Plataforma AIT

Configuracion a actualizar
b
L4

Configuracion

Almacenamiento,
Respaldo y
Recuperacion

Seguridad y
Contingencia

Gestion del
Servicio AIT
(Nivel 0,1,2,3)

CONTROL DE CAMBIOS

OBJETIVO: |Minimizar el impacto en los servicios AIT durante la implementacion
de variaciones en la plataforma, asegurando el uso eficiente y oportuno
de métodos, normas y procedimientos estandarizados.

ALCANCE: |Comprende:

1. La identificacion, administracion, evaluacion y documentacién del
cambio en la plataforma de AIT. Aplica para cambios planificados
y de emergencia sobre cualquiera de los componentes de la
plataforma de AIT.




2. Lasolicitud y registro del cambio.
3. Laidentificacion de los elementos de configuracion impactados.
4. Laevaluacion del riesgo asociado al cambio sobre la continuidad de
las operaciones.
5. La planificacion de su ejecucion.
6. La aprobacion por parte de un comité de aprobacion ajustado a su
impacto.
7. Lacomunicacién de su ejecucion a los usuarios PDVSA.
8. El monitoreo de la implantacion.
9. Laevaluacidn final y documentacién del cambio.
10. No incluye la actualizacién de la configuracion afectada por el
cambio.
ORGANIZACIONES INVOLUCRADAS
Nombre Descripcion de la participacion
Gestion de la plataforma Coordinador del proceso regional
Control de cambios/configuracién Ejecutora del proceso

Organizaciones de Automatizacion,
Informética y Telecomunicaciones

Ejecutora del proceso

DEFINICIONES CLAVES

1. COMITE DE APROBACION: conformado por representantes de las funciones de
la organizacion impactados por el cambio a ejecutar.

2. CAMBIOS DE EMERGENCIA: urgencias para solucionar fallas o problemas que
afectan la operacion més alla de rangos acordados en la operacion. Siguen el
proceso pero algunos aspectos de la documentacién son completada posterior a su

ejecucion.

MEJORES PRACTICAS ALINEADAS | ITIL, COBIT

MESAS DE TRABAJO ALINEADAS




MAPA DE RELACIONES

»
L4

Proveedores Entradas / Insumos Proceso Salidas/ Productos Clientes
/- Desarrollo e Desarrollo e
Implantacién de Implantacion de
soluciones soluciones
Gestion de Gestion de
Activos de TIC e Activos de TIC
Infraestructura
Requerimiento de Control Requerimiento de control Monitoreo
) . y
Monitoreo y de Cambio - Control de de cambio aprobado tratamiento de
tratamiento de v Cambios AIT v incidentes
incidentes
Mantenimiento de
Mantenimiento de la Plataforma AIT
la Plataforma AIT
Almacenamiento,
Almacenamiento, respaldo y
respaldo y recuperacion
recuperacion
Gestion del
. Servicio AIT
coningenc N
Gestion del ” .
Senvicio AIT Documentauon del Anélisis de
(Nivel 0,1,2,3) cambio - procesos y
K -/ v aseguramiento de
la calidad
Comunicacion de cambios
a ejecutar Usuarios




ANALISIS Y EVALUACION DE GESTION

OBJETIVO:

Evaluar la gestion de la organizacién, basandose en el comportamiento
de los indicadores de gestion disefiados, habilitando el empleo eficaz y
eficiente de los recursos, asi como una toma de decisiones oportuna y la
generacion de acciones preventivas y/o correctivas que guien a la
organizacion hacia los objetivos propuestos.

ALCANCE: |Abarca:

la operacion.

rendicién de cuentas.

ser en tiempo real)

1. El disefio de los indicadores de gestion.
2. La fijacion de estandares de comparacion.
3. La aplicacion y analisis de los indicadores con la data generada en

4. La generacion y presentacion de reportes gerenciales para la

5. Laejecucion de recomendaciones para corregir desviaciones.
6. La estimacion de las proyecciones de la gestion de AIT. (Pueden

Es el custodio de la memoria de la gestion de AIT.

ORGANIZACIONES INVOLUCRADAS

Nombre

Descripcion de la participacion

Evaluacién y Control de Gestion
Corporativa

Coordinacion del proceso nacional

Planificacion (Region/Negocio)

Coordinador del proceso regional

Presupuesto y control (Region/Negocio)

Ejecutora del proceso.

Evaluacion de gestion de gerencias
corporativas

Ejecutores del proceso.

Gerencia Ampliada AIT

Ejecutora del proceso

Gerencia de Automatizacion, Informatica,
Telecomunicaciones, PDN, Gestion de la
plataforma, Planificacion.

Ejecutora del proceso

DEFINICIONES CLAVE

previamente aprobadas.

1. REPORTE DE GESTION: resumen gerencial donde se presenta el
diagnostico de un periodo en relacion al grado de cumplimiento de los indicadores y
lineamientos estratégicos establecidos, recomendaciones correctivas o preventivas
en relacion a desviaciones identificadas, y el estado de avance de acciones

MEJORES PRACTICAS ALINEADAS

CICLO PHVA, ISO, TMN

MESAS DE TRABAJO ALINEADAS

Mesa de Evaluacién y Control de Gestion
AIT




MAPA DE RELACIONES

Proveedores Entradas / Insumos Proceso Salidas/ Productos Clientes
= Reportes de Niveles de Reporte de Gestion
Gestidn de los Servicio alcanzados de AIT o

Niveles de » »|| Organizacion AIT

Servicio L1
Andlisis y
Evaluacion Recomendaciones y

Reporte de gestion del de Gestion acciones para la mejora
Todos los pro?:eso ‘ continua . Todos los
procesos > procesos

ANALISIS DE PROCESOS Y ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

OBJETIVO:

Administrar el sistema de gestion de la calidad AIT, generando
acciones sistematicas y planificadas que proporcionen una confianza y
conformidad adecuada de que un producto o servicio satisface los
requerimientos de calidad establecidos.

ALCANCE:

Comprende:

1.

Promocidn, divulgacion y aseguramiento de la implantacién de la
Politica de Aseguramiento de Calidad de AIT.

2. La definicién y ejecucién del Plan de Aseguramiento de la
Calidad.

3. La identificacion y recomendacion de modelos, mejores practicas
y metodologias que incrementen la calidad, efectividad y
eficiencia de los servicios.

4. El levantamiento y administracion del Sistema de Gestion de la
Calidad AIT.

5. Laidentificacion y recomendacion de criterios de calidad y
procesos minimos para aceptacion de productos y servicios de
terceros.

6. Consultoria en la definicion, levantamiento, implantacion,
medicion y mejora continua de los procesos de la organizacion.

7. Laejecucion de auditorias de cumplimiento para identificar
desviaciones en el seguimiento de los estandares establecidos.

8. Clientes internos y externos

ORGANIZACIONES INVOLUCRADAS
Nombre Descripcion de la participacion

Procesos

Coordinacion Corporativa de Calidady | Coordinacion del proceso nacional.

No se identifica

Coordinacion del proceso regional.

Consultoria y gestion tecnoldgica (A,I,T) | Ejecutora del proceso




DEFINICIONES CLAVE

CALIDAD (1SO 8402): "El conjunto de propiedades y caracteristicas de un
producto o servicio que le confieren su aptitud para satisfacer unas necesidades
expresadas o implicitas".

ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD (ISO 8402): "Todas las acciones
sistematicas y planificadas necesarias para proporcionar una confianza adecuada
de que un producto o servicio satisfara los requerimientos dados de la calidad™.
PLAN DE ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD: acciones identificadas con
la gerencia de AIT en relacion a la ingenieria de procesos a implantar, mediciones
de efectividad de procesos, auditorias de cumplimiento de procesos,
benchmarking o estudios de referencia, encuestas de satisfaccion.

SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD (ISO 8402): "Conjunto de la
estructura de la organizacion, de responsabilidades, de procedimientos y de
recursos para llevar a cabo la Gestién de Calidad".

POLITICA DE CALIDAD (1SO 8402): "Directrices y objetivos generales de
una empresa relativos a la calidad, expresados formalmente por la Direccion
General”.

MEJORES PRACTICAS
ALINEADAS

CICLO PHVA, CMMI, COBIT, ISO

MESAS DE TRABAJO ALINEADAS

MAPA DE RELACIONES

Proveedores Entradas / Insumos Proceso Salidas/ Productos Clientes
Requerimientos de
nsultoria en Gerencia por . -,
ey (F:’(:mf:sgsa en Gerencia po Sistema de Gestion de la / \
Organizacion AIT > Calidad AIT actualizado
>
s Todos los
Andlisis y Reporte de Gestion Andlisis de procesos
Evaluacion de Procesos y Plan de A ient
Gestion Aseguramiento an ge Aseguramiento
. de la Calidad ejecutado
de la Calidad >
Gestion del Reporte de solicitudes
Servicio AIT atendidas
(Nivel 0,1,2,3) >
Administracion de Report table actualizad
IO_S recursos eporte contable actualizado)
financieros v




CAPITULO VI

EVALUACION DEL PROYECTO



CAPITULO VI

EVALUACION DEL PROYECTO

Antes de iniciar el analisis de los resultados del cuerpo principal del
proyecto que es la implantacion del modelo de Gerencia por Procesos en la
Gerencia de Operaciones de AIT, cabe destacar los resultados obtenidos desde los
primeros capitulos de este TEG.

El primer resultado obtenido es la designacion del nombre del proyecto,
debido a que en la elaboracion del seminario correspondiente al TEG se determino
realizar un estudio de factibilidad de la implantacion antes mencionada, pero
observando los avances del seminario pudimos obtener el resultado de la
viabilidad de la implantacion y procedimos a enfrentarnos a una propuesta mas
ambiciosa la cual era la implantacion final del modelo y observar de manera mas
minuciosa el comportamiento organizacional, la estructura de la organizacion y
detallar los procesos utilizados en la prestacion de servicio de la Gerencia en

cuestion.

En el capitulo 11, se pudo obtener resultados de suma importancia para el
desarrollo del proyecto, debido a que de un gran numero de modelos estudiados

en los gue encontramos a:

e ISO 9000 con un conjunto de normas, guias y lineamientos para sistemas de

gestion de la calidad.

e FCAPS (failure, configuration, accountability, performance, security) el cual
nace con la introduccion del modelo de interconexion de sistemas abiertos,
“Open System Interconnection (OSI)” de siete capas, propuesta por la
Organizacion Internacional de Normas, “International Standard Organization
(ISO)” tomado como base para la normalizacion abierta, se planted la
posibilidad de establecer criterios y procedimientos para la gestion de las

redes.



e TMN (“Telecomunications Management Network™), es un modelo de gestion
de redes y servicios para dar soporte a los requerimientos de: instalacion,
aprovisionamiento, operacion, mantenimiento, control y planificacion, el cual
propone cinco capas, Business Management, Service Management, Network

Management, Element Management, Network Element.

e CICLO PHVA *“Planificar, Hacer, Verificar y Actuar”. Fue desarrollado
inicialmente en la década de 1920 por Walter Shewhart, y fue popularizado
luego por W. Edwards Deming, por esa razén es frecuentemente conocido

como el “Ciclo de Deming”. Es un modelo para el mejoramiento continuo.

e GGPIC “Guias de Gerencia para Proyectos de Inversion de Capital”.
Lineamientos practicos para la ejecucion de un proyecto de una manera
normalizada en nuestro sistema y ordenada, de modo que ningun detalle y/o
paso importante se escape, y asi garantizar, con un alto grado de confianza,
que los proyectos sean exitosos y cumplan con los requisitos de la
organizacion. Fue generada por la Coordinacion de Recursos Técnicos de
PDVSA, especificamente en la Funcion de Ingenieria, Mantenimiento y
Proyectos, entre Diciembre de 1995 y Abril de 1996.

Finalmente luego de analizar los diversos modelos nos conllevo a
concluir que debiamos incluir solo cuatro de ellos en el estudio y desarrollo del
proyecto, debido a que estos eran los que nos proporcionaban y aportaban mayor
cantidad de elementos para incluir en el desarrollo del Modelo de Gerencia por
Procesos y de esta forma poder ir deshojando y profundizando en ellos tal y como
reflejamos en el capitulo I, donde se estudiaron los modelos de: ITIL, CRM,
CMM vy COBIT.

Entrando en el cuerpo central del proyecto y en el analisis de sus
resultados podemos destacar que, la implantacion del modelo arrojo en una

primera instancia una actitud de resistencia en el clima organizacional debido a



eso del enunciado “Los seres humanos se resisten a los cambios”, pero a medida
de que ha pasado el tiempo las mejoras sustanciales en el manejo de los
requerimientos y solicitudes, ademas de la fluidez en el proceso ha marcado una
acojimiento de la implantacién del nuevo Modelo de Gerencia por Procesos en la
Gerencia de Operaciones de AIT, esto nos proporciona un logro en el alcance

inicial y el objetivo general del proyecto.

En cuanto a los objetivos especificos en el desarrollo del capitulo 1V, se
procedié a generar los elementos que determinan y demuestran los alcances de
dichos objetivos como se refleja desde el punto 4.3.3 Identificacion de los
usuarios o clientes de los procesos hasta el punto 4.3.6 Ajustes del modelo
preliminar inclusive, se logra alcanzar con el objetivo de Disefiar el modelo por
procesos para la Gerencia de Operaciones de AIT de PDVSA, ademas de
proporcionar elementos significativos para el cumplimiento del objetivo de
identificar y cuantificar las variables involucradas en el manejo de las solicitudes

y requerimientos de T1 en la gerencia.

Para cumplir seguidamente con el objetivo de disefiar y evaluar la
estrategia de implantacion de los procesos de la prestacion del servicio de Tl en la
gerencia de operaciones de AIT de PDVSA. Fue necesario analizar los niveles de
la estructura de la organizacion de la gerencia de operaciones de AIT, para poder
obtener las primeras impresiones acerca de las implicaciones que se deberian

prever para la implantacion del modelo.

El objetivo de analizar los procesos que intervienen en el manejo de los
servicios de TI en la gerencia de operaciones de AIT de PDVSA es la fuente
generadora que da cabida a otros objetivos, debido que para poder producir los
procesos desarrollados en el TEG, indiscutiblemente se procediéo a observar
detalladamente el funcionamiento en el instante Ty o inicial del proyecto el
funcionamiento general de la Gerencia por ende se procedié a cumplir objetivos
tales como: Analizar los niveles de la estructura de la organizacion de la gerencia

de operaciones de AIT de PDVSA vy para ello se creo un grupo multidisciplinario



y participativo de personal para ser orientadores y facilitadores del modelo por
procesos de la gerencia de operaciones de AIT de PDVSA y de esta forma poder
emitir los mapas de relaciones y el disefio de los modelos de cada proceso
analizado, con lo antes mencionado se puede corroborar el logro exitoso de estos

objetivos.



CAPITULO VII

CONLUSIONES Y RECOMENDACIONES



CAPITULO VII

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El Modelo de Gerencia por Procesos solventara los problemas
relacionados con la prestacion de servicio de Tl proporcionados por la Gerencia
de Operaciones de AIT, ademéas proporcionara confiabilidad del servicio y

agilidad en los procesos.

El modelo proveera a la gerencia un patrén o guia estructurada para
enfrentar los diversos procesos manejados en la solucién de problemas o en la
solicitud de servicios, debido a que estd disefiado bajo esquemas donde se
representan los mapas de relaciones y estan claramente identificados los
elementos involucrados en los procesos tales como: proveedores, insumos,

clientes, usuarios, entre otros.

La implantacion del modelo de gerencia por procesos permitira aumentar,
de esta forma, el nivel de calidad de los servicios que presta la Gerencia,
disminuir los costos y mejorar los tiempos de respuesta. EI modelo esté disefiado
de manera elastica para poder moldearse a los requerimientos exigidos, pero
también se puede enriquecer lo realizado hasta ahora, permitiendo mejoras,
cambios y hasta reestructuraciones del mismo. EI modelo adopta la filosofia ERP
la cual se basa en la realizacién de elementos que globalizan los recursos para
propiciar un modelo de negocio orientado a los procesos, proporcionando
eficiencia, efectividad y competitividad, ademas de ser basado en conceptos
extraidos de las mejores practicas en el ramo tales como: ITIL, CRM, CMM y
COBIT.

El modelo desarrollado representa una filosofia, un patrén, un guién o tan
solo una manera de vivir dentro del mundo de prestacion de servicio de la

Gerencia de Operaciones de AIT.



El modelo beneficiara en forma sustancial a PDVSA en su funcionamiento
global como corporacidn, por ser AIT la gerencia que maneja los servicios de Tl
en toda la industria, desde el manejo de un computador personal hasta el soporte y
control de un servidor que administra la distribucion de combustible a nivel
nacional. Percibiendo de esta forma las mejoras sustanciales que estaran presentes
desde el momento de implantacion del modelo. Ademas por PDVSA al implantar
en su nueva politica un servicio social que llega hasta otras instituciones del
estado, las cuales seran beneficiadas también de forma indirecta al igual que todas

aquellas empresas que requieran un apoyo de PDVSA en el area de servicio de TI.

Un cliente o usuario espera ante un requerimiento, solucién, seguridad,
integridad, control en el menor tiempo posible, siendo estos los pilares
fundamentales, considerandolos en el desarrollo y elaboracién del Modelo de
Gerencia por Procesos. Cubriendo asi las expectativas de ser un Facilities
Manager, integrando la organizacion hasta convertirse “en una organizacion que
aprende”, sin dejar aun lado las complicaciones presentes, debido a que los
paradigmas en los seres humanos son dificiles de cambiar y como es de esperar el
hombre se opone a los cambios y esta implantacion significa un cambio a lo
tradicional.

Recomendaciones

Para lograr los objetivos trazados en el TEG es de suma importancia
mantener la continuidad del proceso, por ende, recomendamos que exista una
persona responsable del seguimiento del proyecto desde el inicio hasta la

culminacién del mismo.

En las etapas de conceptualizacion y definicion del proyecto se debe
desagregar de manera muy rigurosa los diversos modelos, debido a que la
variedad de cada uno de ellos, no propicia seguir un patrén rigido en el momento
de disefiar el modelo final a implantar. Por estas razones es recomendable extraer
de cada modelo los elementos que mejor se adapten a las caracteristicas de la

organizacion en donde se implantara el modelo.



El mayor impacto de la implantacién del modelo, fue recibido por el
personal de la organizacién de AIT operativa prestadora del servicio, debido a los
cambios que que se generaron en la forma de manejar los requerimientos y
soluciones de problemas, sugiere cambios en los paradigmas y la cultura
implantada desde afios atrds, resaltando lo antes mensionado se sugiere entonces
que al momento de realizar una implantacién similar, es propicio tener un plan de
insercion del modelo bien definido donde se contemplen reuniones, charlas, las
cuales aumenten la unificacion y confianza en lo que se quiere implanta; es decir,

un plan de divulgacion del modelo.
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