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RESUMEN

En un contexto globalizado y competitivo tan complejo, como el actual, la gestion de
procesos se ha convertido en un requerimiento basico de las empresas, no solo
para alcanzar el éxito, sino incluso para romper con las estructuras tradicionales de
hacer negocio, haciendo que sus modelos de procesos se transformen generando
valor y un producto final Unico. Daxa, es una empresa encargada de proveer el
servicio de consultoria en el area de telecomunicaciones que ofrece a todos sus
clientes soluciones que se adapten al mercado, gestionando servicios profesionales
para cualquier tipo de proyecto que van desde su fase inicial hasta la entrega final
de la solucion; este proceso es donde vamos a hacer mayor énfasis en este
proyecto de investigacién, ya que para generar la solucién se deben cumplir una
serie de entradas y salidas enmarcadas en un modelo poco flexible y carente de un
marco de trabajo, se van a utilizar como fundamentos tedricos conceptos como:
proyecto, plan de proyecto bajo el PMI, marcos de trabajos, procesos, ITIL, COBIT,
entre otros. El tipo de investigacion de campo, manejando para ello entrevistas (con
cuestionarios) y documentaciones, los resultados se analizaran mediante un
andlisis detallado permitiendo conocer los puntos importantes para la mejoras, se
usara una Operacionalizacion de las variables, para definir, el tipo de variable,
dimension e indicadores a seguir, se plantea un estudio para su implantacioén, si se
cumple con este estudio se establecera un plan.

Palabras Clave: Procesos, Proyectos, Marco de trabajo, Grado de madurez, ITIL,
COBIT.
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INTRODUCCION

El mercado de servicios, hoy en dia crece de forma exponencial obligando a las
organizaciones a que adopten un esquema de trabajo mucho mas agil y fuera de lo
comun, de manera que todas las variables que influyen sobre la operatividad de
éstas sean controlables, a través del uso y la adopcidén de buenas practicas del
mercado. Es por ello que no es posible pensar en una organizacién en la actualidad,
gue considerandose exitosa, no cuente con un conjunto de estrategias y estandares

que le permitan adecuarse a los cambios que le exige el entorno.

La manera de hacer negocio de muchas empresas se ven forzadas a renovarse
dia a dia, lo que ha permitido de alguna manera romper con las estructuras
tradicionales de cdmo gestionarlos y soportarlos, haciendo que sus modelos de
procesos se transformen de tal forma de poder ofrecer una mayor calidad,

generando valor y un producto final tnico, pero adaptable.

Una empresa con un modelo tradicional de hacer negocio que desea migrar a
una empresa de servicios debe apostar en la evolucion de todos los componentes
gue la integran, para sacarles el maximo provecho; es por ello que debe concentrar
todos sus esfuerzos en el resultado de una mejora continua en Sus procesos
organizacionales, invertir en el recurso humano con enfoque calificado, orientar sus
esfuerzos en el trabajo en equipo e impulsar la creatividad participativa de todas
las areas, el uso de las buenas practicas y estdndares que se adapten a las
exigencias de un determinado nicho de mercado y la evangelizacion de una nueva

cultura organizativa de la mano de una actitud proactiva de todos sus colaboradores.

Ahora, es importante sefialar que cada uno de estos aspectos mencionados
anteriormente debe evaluarse, aplicarse y medirse; es por ello que la presente
investigacion pretende implantar un modelo para la gestidn sistémica de procesos

basado en marcos de trabajo y estandares de la industria.



Este estudio se realizara en una empresa consultora de servicios en Venezuela,
gue se dedica a ofrecer soluciones de telecomunicaciones al sector publico y
privado a nivel nacional, con sucursales en otros mercados de latinoamericana

como Perq, para garantizar su posicionamiento y competitividad.

La adopcidon de buenas practicas y mejoras en los procesos organizacionales
asi como estandares de la industria ofrecen un conjunto de herramientas y una guia
gue ayudan a las empresas a ser mas productivas, reduciendo los gastos operativos
y optimizando el tiempo de atencidn personalizadas de sus clientes. Sin embargo,
en Venezuela su aplicacion tuvo una adopcion considerable, por razones propias
del entorno pais ha tenido una mermay solo ha sido utilizada en el sector financiero
y petrolero por cuestiones regulatorias y controles de calidad, pero no se ha

extendido al resto de los sectores con la velocidad esperada.

Para atacar esta problematica y justificar la formulacién de estrategias que hay
gue hacer, se plante6 un objetivo general y una serie de objetivos especificos que
logran capturar la esencia del problema. Luego se identificaron una serie de
antecedentes que permitieron tener una vision acerca de estudios similares y
enfoques previos a este estudio, brindando a su vez los fundamentos teodricos que

refuerzan los conceptos claves para enfrentar y conocer la problematica.

Se plante6 una investigacion bajo la modalidad de proyecto factible que consiste
en la investigacion, elaboracion y desarrollo de una propuesta de un modelo
operativo viables para solucionar problemas, requerimientos o necesidades de la
organizaciéon o grupos sociales; sera del tipo documental porque se apoyara en
literatura y accesos electrénicos existentes para comprender la formulacién de
estrategias y la gestion de procesos, y de campo porque se seguira un proceso de
recoleccion y andlisis de datos en el ambiente donde se genera directamente la
fuente consultada. Por dltimo la investigacion se engloba bajo un disefio de tipo
experimental debido que las variables involucradas seran manejadas por el objeto

de estudio y controladas por las condiciones definidas en los objetivos.

Este proyecto de investigacion se ha estructurado en los siguientes capitulos:



El capitulo | EI Problema, aqui se describiran el planteamiento del problema del
objeto de estudio, una vez expresada la problematica se realiza la formulacion y
sistematizacion del problema, preguntas que surgen de lo antes expuesto. Para
definir la investigacion se describen el objetivo general, los objetivos especificos,

alcances y limitaciones, la justificacion de la investigacion e importancia.

El Capitulo Il Marco Teorico, esta integrado por los antecedentes de la
investigacién, en donde se compilan diferentes trabajos de grado anteriores que
tienen relacion con la investigacion, los fundamentos tedricos que apoyan el
contenido de la investigacion y las bases legales para la aplicacion de la propuesta

de Trabajo Especial de Grado.

El Capitulo 1l Marco Metodoldgico, en este se explica toda la estructura de la
investigacién como: la metodologia a utilizar, el tipo y nivel de la investigacion,
unidad de andlisis, poblacion y muestra, técnicas e instrumentos de recoleccion y
analisis de informacion, la Operacionalizacion de los objetivos, la estructura
desagregada de trabajo y las consideraciones éticas que aplican al objeto de

estudio.

El Capitulo IV Marco Organizacional, estad integrado por los aspectos
organizacionales en donde se describe a la empresa comenzando por una breve
resefia histérica, posteriormente indicando su mision, vision y valores, para terminar

con el organigrama de la misma.

El Capitulo V enmarcado bajo una fase denominada “Estudio”, que contiene la
identificaciébn de los procesos existentes para la gestion de los proyectos, la
evaluacion del grado de madurez en dichos procesos bajo el estandar CMMI, un
analisis externo e interno de la organizacion, para luego realizar una investigacion
y definicion sobre aquellos estandares o marcos de trabajos a utilizar en el modelo

a implantar en la presente investigacion.

El Capitulo VI enmarcado bajo una fase denominada “Disefio”, en donde se

desarrolla el diagrama o flujograma del modelo a implantar que cubra aquellos



proyectos diferenciadores y que faciliten un esquema de trabajo agil e integral

definido bajo una gestion sistémica y el uso de marcos de trabajos.

El Capitulo VII enmarcado bajo una fase final denominada “Plan de
Implantacion”, la cual presenta el desarrollo del plan de implantacion del nuevo
modelo de procesos estructurado bajo la metodologia de gestion de proyectos PMI
garantizando los conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para la
direccién del proyecto de la investigacion.

Finalmente, en el Capitulo VIl se plantean las conclusiones y recomendaciones,
gue recoge el andlisis y resultados de cada una de las fases de la investigacion

planteada.

Definitivamente, en las empresas que prestan servicios y, en especial, en el
sector de las telecomunicaciones, la Gestion de Procesos esta siendo tomada muy
en cuenta dada la disponibilidad y manejo de la tecnologia en dicho sector. De alli
la importancia de estudiar, conocer, analizar, revisar y proponer los mecanismos
para instrumentarlo de tal manera que las organizaciones puedan apalancarse en

ello y lograr mayores beneficios tanto para sus empleados como para si mismas.



CAPITULO I: EL PROBLEMA

Este capitulo se centr6 en el planteamiento y delimitacién del problema de
investigacion y justificacion de su desarrollo. En esta parte se establecio el objetivo
general con sus correspondientes objetivos especificos, los cuales permitieron

elaborar el presente trabajo especial de grado.

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

Muchas empresas de servicios en Venezuela estan migrando su pefrfil
organizacional, cuyo modelo estratégico venia siendo apalancado por grandes
volimenes de ventas de bienes tangibles (equipos, software, entre otros). Esta
transformacion se debe a que la mayoria de los productos que demanda el mercado
para su crecimiento operacional son de origen extranjero y, por consiguiente, se
requiere del uso de divisas 0 moneda extranjera para su adquisicion, que por
diversas razones no son faciles de obtener. Como es bien sabido, desde hace varios
afnos el acceso a estas divisas esta limitado mediante controles establecidos por los
organismos del estado, con tramites administrativos que las empresas deben
cumplir para su otorgamiento, lo que ha impactado en la comercializacion de
equipos en el area de tecnologia -especificamente el de las telecomunicaciones,
ambito donde se desarrollara esta investigacion- y ha sido el activador para que las
empresas busquen nuevos nichos de mercados en donde el acceso y uso de las

mismas no sean un factor limitativo.

Hoy en dia, la exploracion de nuevos nichos representa un gran reto para
muchas compaifiias, ya que deben esforzarse por ser mas especializadas en cubrir
requerimientos muy particulares y personalizados, que llegan a generar grandes
cambios a nivel cultural/estructural; sin embargo, el cambio trae consigo un nivel
mucho mas alto de madurez y mejor enfoque para generar soluciones mas a la

medida.

Unos de los sectores con mayores posibilidades de crecimiento actualmente en
Venezuela y con pago en moneda nacional, es la consultoria de servicios para la

gestion de procesos. Su origen radica en que muchas empresas desean conocer y



mejorar la forma cédmo trabaja, visualizar en plenitud sus procesos y mejorarlos
constantemente. Pero para ello se tiene que hacer un estudio completo que incluye

una gran demanda de horas hombres que deben invertir.

Percibiendo esta realidad, a través de esta investigacion se esta buscando
adaptar una metodologia que permita manejar proyectos en el area de servicios que
involucren cambios desde el punto de vista operacional en nuevos mercados, bajo
el uso de lineamientos de marcos de trabajos y estandares de la industria. Esta
migracion basada en el uso de técnicas y herramientas estandarizadas va a generar
el desarrollo de nuevos esquemas de hacer negocios haciéndola mas diversificada,
efectiva y agil, para hacer frente a requerimientos y necesidades que no son
manejadas bajo modelos tradicionales y rigidos. Este trabajo se desarrollara para la
empresa DAXA en la cual el investigador labora y servira de referencia para el resto

de las empresas del sector de servicios en Venezuela.

Internamente esta empresa posee una infraestructura humana altamente
calificada que cubre todos los segmentos tecnolégicos que ofrecen como producto
final, para ello han hecho alianzas con fabricantes reconocidos y han invertido en
capacitacion constante; esto les ha servido para mantenerse en un mercado donde
la comercializacion de equipos tecnolégicos estd mas valorada por los grandes
ingresos y menor tiempo humano invertido, que la comercializacion de servicios que
requiere mayor esfuerzo humano y pocos ingresos. Esto ultimo realmente en la
actualidad no es asi debido a que el capital intelectual que se genera con este tipo
de servicios produce un rédito y una capitalizacion de la empresa que se dedica a
ellos invalorable.

Cada uno de estos aspectos expresados anteriormente, muestran claramente
gue la empresa en cuestibn y, en general, las empresas del ramo, deben
transformarse en organizaciones que generen y manejen servicios, utilizando para
ello una metodologia o un marco de trabajo basado en las mejores practicas que le

permitan cubrir las necesidades en la gestién de procesos.



1.1.1. Formulacién del Problema.
De todo lo expuesto, nace la siguiente interrogante:
¢, Como se podria implantar una metodologia de gestion sistémica de procesos
gue permita administrar de manera 6ptima proyectos de servicios, bajo el uso de
marcos de trabajos o estandares de la industria?
1.1.2. Sistematizacion del Problema.
¢, Qué procesos existen en la empresa DAXA enfocados en la gestién de proyectos

de servicios?

¢,Cual es el grado o nivel de madurez en los procesos existentes bajo el modelo
CMMI?

¢,Cudles serian las caracteristicas, ventajas y desventajas mas relevantes de la

organizacion y su entorno?

¢, Qué estandares o marcos de trabajos pueden ser utilizados para desarrollar el

modelo?

¢, Cémo seria el modelo que utilizara la empresa DAXA para la Gestidon Sistémica

de Procesos?

¢,Cual seria el plan para implantar el nuevo modelo de gestién sistémica de

procesos bajo la metodologia PMI?

1.2.OBJETIVOS.

Segun, Rojas (1981), “Los objetivos deben expresarse con claridad para
evitar posibles desviaciones en el proceso de investigacion y deben ser susceptibles

de alcanzarse”. (p.18).

Los objetivos son las guias del estudio y durante todo el desarrollo del mismo
deben estar presentes. A continuacion se presentan los objetivos de la

investigacion.



1.2.1. Objetivo General.

Implantar un modelo para la gestion sistémica de procesos basado en el uso
de estandares y marcos de trabajos como ITIL y COBIT para una empresa de

servicios en Venezuela.

1.2.2. Objetivos Especificos.

= |dentificar los procesos existentes en la empresa de servicios.

= Evaluar el grado de madurez en los procesos existentes bajo el marco de
referencia del Modelo CMMI.

= Conocer las caracteristicas y necesidades de la empresa y los clientes.

» Investigar sobre estandares y marcos de trabajo que modelen los procesos
en empresas de servicios.

= |dentificar y definir los estdndares y marcos de trabajo a utilizar en el modelo
a implantar.

= Desarrollar los diagramas de dependencia de procesos del modelo a
implantar.

= Establecer un plan de implantacién estructurado bajo las practicas del PMI.

1.3.ALCANCE Y LIMITACIONES.

La presente investigacion esta centrada en el disefio de un modelo de
Gestion Sistémica de Procesos para proyectos de servicios de la empresa DAXA 'y
en la estructuracion de un plan de implantacién bajo la metodologia PMI.

El alcance solo esta enfocado en dos modelos de referencia de gestion de

servicios ITIL y CObIT asi como el marco metodolégico ofrecido por el PMI.

Para llevar a cabo esta investigacion no se vislumbra ninguna limitacion.



1.4.JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION.

En el proceso de cambio necesario que se ha venido dando en la empresa,
se ha notado en primer lugar, como ya se menciond, que existe una cultura de
negocio que, en su momento, era rentable y de valor, pero que no da cuenta de la
realidad actual. Esto exige que se cambie el modelo de venta, de producto a
servicios. En segundo lugar, siendo lo anterior cierto, se ha observado que en la
empresa no hay un conocimiento explicito de como se debe modelar el proceso de

venta de servicios ajustado a las necesidades de los clientes.

Si bien es cierto que el modelo de servicios de la empresa esta concebido a
la Implementacion de Proyectos, estos son exclusivos para la instalacion,
configuracion y entonacién de equipos. En virtud de ello, y por cada una de las
razones expresadas en el planteamiento del problema, se desea convertir y
transformar la realidad de cdmo deben manejarse cada uno de los proyectos de
servicios en DAXA, como referencia, pero con aplicacién general a empresas de
este tipo, a futuro, a través de la implantacion de una metodologia tomando como
referencia marcos de trabajos y estandares de la industria, que sirvan de guia para
poder visualizar y clasificar de forma clara y precisa cada uno de los proyectos que

involucren servicios.

En resumen, lo que se desea, es poder entender, interpretar el modelo de
negocio actual y transformarlo en algo que permita de manera expedita y sin
dificultad manejar los proyectos de servicios, ajustando solo aquellos parametros de
mayor impacto y los que se ajustan a la realidad del cliente y sus necesidades. Esto
se podra hacer optimizando la estructura operativa que se maneja actualmente y
creando una nueva cultura de servicio que genere un valor agregado y distintivo

como empresa.

La finalidad de hacer y aplicar esto, es que todas las empresas desean hacer
mas con menos, pero deben saber que el mercado se mueve con mayor rapidez y
deben invertir tiempo y dinero en modelos que les brinden escalabilidad, seguridad
y velocidad y la Unica forma de hacerlo es implantando nuevos procedimientos

basados en las mejores précticas.



Es importante sefalar las ventajas que tendra esta implantacion para la
empresa. En primer lugar, ésta se debe mover con agilidad ante una exigencia que
viene como una necesidad perentoria de los clientes y del nuevo paradigma de
gestion. Uno ajustado a la entrega de servicio, como valor, por uno en decadencia:
Fuerza de trabajo (manpower). Por otro lado, el proceso de madurez dependera de
cuan rapido se tome la decision de hacer la inversion. El proceso de madurez de las
empresas lo define el CMMI (Modelo Integrado de Madurez de la Capacidad), un
modelo de referencia en esta investigacion. Por dltimo, que no menos importante,
es la culturizaciéon tanto interna como de los clientes para que este nuevo modelo

se ajuste a las necesidades de ambos y dé el valor y rédito econémico esperado.

El resultado de la investigacién debe generar una solucién que le va a permitir
a la empresa estabilizar sus procesos y solo va a incurrir en una metodologia que
debe aplicarse a corto plazo. Sera una solucion que va a incrementar la capacidad
de manejar diferentes proyectos de servicios en poco tiempo, de visualizar mejor el
negocio y toda la estructura asociada, y por ultimo, también permitira que cada una
de las areas involucradas sean muchos mas agiles y mejoren los tiempos de
respuestas de toda la cadena organizativa y de cara al cliente se podra ver una
empresa que responde al ritmo de las necesidades y dolencias de todos sus

clientes.

Este proyecto debe verse como un futuro generador de cambios
organizacionales que le permitira incrementar sus oportunidades en un mercado
mucho mas cambiante y acelerado, en donde el manejo del tiempo, los recursos y
del entorno serén la clave para ofrecer servicios mas competitivos en el mercado de

las telecomunicaciones y sistema de informacion.
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CAPITULO Il: MARCO TEORICO

Este capitulo tiene como objetivo presentar la base conceptual y tedrica que
direccionan el planteamiento de la problematica del proyecto, de manera de
entender y dar a conocer aquellos proyectos previos que implicaron al desarrollo del
tema central en estudio, asi como, una serie de antecedentes que sustentan la
investigacion “Implantar un modelo para la gestion sistémica de procesos basado
en el uso de estandares y marcos de trabajos para una empresa de servicios en

Venezuela”.

2.1 ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION.

En esta parte se van a describir diferentes investigaciones que demuestran
gue el abordaje se ha realizado desde un punto de vista metodolégico o tedrico,
diferente al planteado en este trabajo, pero que tienen relacion y sirve de guia la

investigacién presentada.

Arias (2004) dice que los antecedentes de una investigacion: “Se refiere a los
estudios previos y tesis de grado relacionadas con el problema planteado, es decir,
investigaciones realizadas anteriormente y que guardan alguna vinculacién con el

problema en estudio” (p.14).
Entre las investigaciones consultadas se pueden citar:

Rodriguez (2007), en su proyecto de grado para optar al grado de Magister
en Ingenieria de Negocios con Tecnologias de la Informacion “Redisefio del modelo
de negocios del datacenter de Telefénica Empresas en funcion de practicas ITIL”.
Sefial6 que su principal proposito fue el de asegurar los niveles de servicio prestado

por el negocio de los datacenter:

Disminucién de los tiempos de respuestas a requerimientos,
Mejoras en la calidad y niveles de atencion,

Mejoras en la gestion de inventarios y de la informacion y

H 0w NP

Desarrollo de un modelo de procesos basados en las mejores practicas,

obteniendo de forma clara un diferenciador en el mercado.
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El uso de ITIL como metodologia en el trabajo mencionado permitid la
optimizacion de los procesos actuales segun las mejores practicas de mercado, y la
introduccién de nuevos conceptos relevantes en cuanto al soporte y entrega de

servicios y la estandarizacién de cada uno de ellos.

La Metodologia usada en el estudio mencionado se bas6 en el uso de
patrones de negocios formulados por el Dr. O. Barrios que buscan eliminar
ineficiencias en los procesos actuales, mediante su modelamiento y la aplicacién de

patrones basados en las mejores practicas de gestion utilizando TIC. Por lo que:

Se definié un marco tedrico,
Se analiz6 la situacién actual,

Se establecieron nuevas necesidades de procesos,

1.

2

3

4, Se desarrollé una herramienta computacional,

5 Se realizé un plan piloto,

6 Se realizé una evaluacién econdémica y

7 Se hizo una generalizaciéon de la experiencia para extender y volver a usar
la estructura desarrollada. Este proyecto muestra la capacidad practica
cuando se aplica una metodologia como ITIL y su utilidad en la

optimizacion de los procesos.

Fernandez (2007), en su trabajo especial de grado para optar al titulo de
Especialista en Gerencia de Proyectos “Desarrollo de una metodologia de gestion
para los proyectos de mejora continua de una empresa cementera.”, nos muestra el
desarrollo de una metodologia de gestion de proyectos de mejora continua, que
surge bajo la necesidad de un cambio cultural en la region de Sudamérica y el
Caribe en donde se desenvuelve la empresa CEMEX y a un nivel deficiente de
madurez en capacidad de gestion debido a su naturaleza operacional. Se plante6

un proyecto del tipo Investigaciéon ejecutado en cuatro fases:

1. Entendimiento de la gestion de mejora continua y caracterizacion de la
cartera de proyectos,
2. Evaluacion de madurez de la gestion de proyectos,

12



Desarrollo de la Metodologia de gestion y
Implementacion de la Metodologia. Los resultados obtenidos muestran un
modelo Unico que permiti6 normalizar el desarrollo de los proyectos y

optimizar las metas de calidad, tiempo y costos de los mismos.

Graterol (2009), en su trabajo especial de grado para optar al titulo de
Especialista en Contaduria mencion Auditoria “Aplicacién de la norma de auditoria
CODbIT en el monitoreo de transferencia electronica de datos contable-financiero”, el
cual se realiz6 en la Empresa Grupo Lacteos Los Andes., y el area la investigacion
fue la Unidad de Contraloria y Administracion de la region Occidente, contemplé en
esta investigacion el uso de las normas CODbIT para el monitoreo de transferencia
electronica de datos contable-financiero. La metodologia usada fue de tipo proyecto
factible puesto que se buscé la implementacién de un modelo operativo viable de
revision con la aplicaciéon de una norma internacional, con la finalidad de cubrir los

requerimientos de procesos de revision por monitoreo via sistemas de informacion.
El proyecto se planteé en tres etapas:

Diagnosticar el proceso de transferencia electronica actual,

2. Determinar los objetivos de control (CObIT) que garanticen los
requerimientos de calidad, reportes fiduciarios y de seguridad y

3. Ejecutar una prueba piloto del proceso de transferencia electrénica. A
pesar de que esta orientado al area de contabilidad (auditorias), es de
gran importancia porque nos proporciona conceptos, técnicas y modelos
gue nos facilitan la evaluacion y el estudio de la norma CODbIT sobre un

proceso distinto al objeto en estudio.

Contreras (2011), en su trabajo especial de grado para optar al titulo de
Especialista en Gerencia de Proyectos “Desarrollo de un plan de procesos para la
administracion de proyectos tecnoldgicos”, el cual fue desarrollado para el BANAVIH
y orientado a mejorar y optimizar su operatividad y el servicio que presta al publico,
para ello se trabajé en un plan de procesos enmarcado en el uso de las mejores
practicas para la administracion de proyectos tecnolégicos, el proyecto se centré en
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un analisis del marco legal, de la situacion actual desde la fundacion del BANAVIH
desde el 2005 hasta el 2010, de las mejores practicas que se adapten al caso en
estudio hasta llegar al disefio de un plan de procesos y sus actividades

fundamentales para su correcto funcionamiento.

La investigacion aplicada es de tipo investigacion y desarrollo, ya que se usan
conocimientos para solventar una problemética en tiempo real, solo tomando
informacion y sin afectar o intervenir en la misma, se aplicé un disefio mixto en
donde se usaron datos de fuentes vivas y de tipo documental. Este proyecto toca
unos de los objetivos fundamentales en el desarrollo de la presente investigacion,
gue es la de establecer un plan de procesos, esto va a permitir tener una visiéon
global de los recursos y elementos que hay que considerar a la hora de iniciar el

desarrollo del plan.

Carrasco (2011), en su tesis para optar al grado de Magister en gestion y
direccion de empresas “Estudio sobre implementacion de gestibn basada en
procesos en Bancoestado”, su propdsito es ver en que formas se puede aumentar
la calidad de los procesos gestionados al interior de Bancoestado, motivado
fundamentalmente por la combinacion de una histoérica ineficiencia a nivel operativo
(medido financieramente por el indicador de eficiencia) y una percepcion
generalizada en la industria bancaria, donde a pesar de los avances logrados en los
altimos 15 afios en materias comerciales como operativas, Bancoestado sigue
siendo catalogada como una organizacion lenta, burocratica e ineficiente. Asi es
como la mezcla de estos dos factores, hacen necesario un cambio transversal que

promueva conceptos como la calidad y la eficiencia en la gestién de sus actividades.

Dentro de las variables analizadas en este estudio se encuentran: reducir la
subjetividad en la seleccién de procesos confrontandolos sobre bases y pardmetros
estandares, lo que enfoca sus caracteristicas y evitara conflictos de poder en su
seleccion; aumentar la eficiencia por medio de la disminucién en los costos
asociados a los procesos como sus montos asociados al aprovisionamiento debido
al riesgo operacional; y promover la eficacia alcanzando mayores grados de

satisfaccion entre sus colaboradores como clientes.
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El estudio concluye con la generaciéon de un conjunto de propuestas de
mejora, que potencian los resultados de la gestion de procesos y entregan el valor
agregado necesario para consolidar las nuevas practicas, animando a la empresa
para alcanzar sus objetivos. Este proyecto da un enfoque directo a los objetivos
planteado en la presente tesis, mostrandonos resultados 6ptimos de la implantacion

de un nuevo modelo de proceso que genere valor a las organizaciones.

Falcony (2012) en su tesis para optar titulo de Master en Gestion de
Proyectos y Tecnologia con Enfasis en Gerencia “Modelo de referencia para el
mejoramiento de procesos en el area de disefio y calidad de redes de acceso
inalambrico aplicado a empresas de telefonia movil del suroccidente colombiano
integrando las buenas practicas de eTOM, ITIL y CObIT” Con este trabajo se
pretende brindar un modelo de referencia para el area de disefio y calidad de las
redes de acceso inalambrico aplicado a las empresas de telefonia mévil, este
modelo servira para ordenar y mejorar los procesos que actualmente existen en el
area en cuestion, con el enfoque central de que todos estos procesos deben estar
alineados con los objetivos estratégicos de la empresa. También se dan a conocer
métricas de las metas, procesos y actividades, de tal manera que sea posible
controlar y medir el cumplimiento del aporte del area de disefio y calidad de la red
de acceso inalambrica a la alta gerencia de la empresa. Se propone un modelo de
referencia para el mejoramiento de procesos en el &rea de disefio y calidad de redes
de acceso inalambrico aplicado a empresas de telefonia movil del suroccidente

colombiano integrando las buenas practicas de eTOM, ITIL y CODIT.

2.2FUNDAMENTOS TEORICOS.

Los fundamentos tedricos de la investigacion se describen a través de una
diversidad de conceptos analiticos de forma coordinada. Estos fundamentos
tedricos van a permitir presentar una serie de conceptos que constituyen un cuerpo
unitario y no simplemente un conjunto arbitrario de definiciones, por medio del cual
se sistematizan, clasifican y reaccionan entre si los fenGmenos particulares

estudiados.
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En este apartado del capitulo Il, se van a definir aquellos términos o
componentes que de una u otra forma estan involucrados con la presente

investigacion y que sirvan para brindarle robustez y veracidad.

Si se considera lo que afirma Tamayo y Tamayo (1999) hay que tomar en
cuenta que: “El marco tedrico nos ayuda a precisar y a organizar los elementos
contenidos en la descripcion del problema, de tal forma que puedan ser manejados
y convertidos en acciones concretas” (p.77). Esto nos permite brindarle solidez y
sustentabilidad a lo que estamos investigando sin desviarnos del tema central que

es la problematica planteada.

Con el fin de obtener un esquema coherente, se evaluara proyectos,
monografias electronicas, libros e investigaciones referentes a los marcos de
Referencia y Buenas Practicas sobre ITSM y CODbIT para definir con presion los
términos a utilizar en la investigacion. Conforme a lo que indica Rodriguez (2005)
que:

Para definir las palabras o expresiones que son usadas en los trabajos

de investigacion en un sentido preciso. Se debe definir, no porque se

desconozca su significado, sino precisamente porque todos conocen el

significado de esa palabra o desafortunadamente no existe un acuerdo
en el significado preciso. (p.58).

2.2.1 Los Proyectos.

Los proyectos por definicion tienen una fecha de inicio y finalizacion
determinados, al igual que un alcance, presupuesto, resultados especificos y
recursos asignados. Adicionalmente, cada proyecto, por similar que sean las
actividades y los alcances, se tornan diferentes porque las circunstancias cambian,

y las cosas siempre son distintas cuando se lidia con personas.

Palacios (2007), permite inferir que los proyectos representan una suma
constantes de tareas que son ejecutadas con un fin Unico, para dirigirse hacia una

situaciéon deseada.
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Asi mismo, el PMBOK (2013) en su quinta edicion, define que un proyecto es
un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio 0
resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos implica que un proyecto
tiene un principio y un final definidos. El final se alcanza cando se logran los
objetivos del proyecto o cuando se termina el proyecto porque sus objetivos no se
cumpliran o no pueden ser cumplidos o cuando ya no existe la necesidad que dio
origen al proyecto. Temporal no necesariamente significa de corta duracion, esta
cualidad no se aplica al producto, servicio o resultado creado por el proyecto; la
mayor parte de los proyectos se emprenden para crear un resultado duradero. Esto,
nos permite inferir que un proyecto es finito en el tiempo, es decir que tienen un
principio y un final preestablecido y que se consigue llevar a cabo para crear un

objeto Unico, que finaliza una vez que se alcancen los objetivos.
Es por ello que un proyecto puede generar:
e Un producto, siendo este un componente de otro elemento.
e Un servicio.
e Una mejora de las lineas de productos.
e Un resultado.

Por tanto, y partiendo PMBOK (2013), dirigir un proyecto es: “La aplicacion
de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del
proyecto para cumplir con los requisitos del mismo”, (p. 5). Este conjunto de técnicas
y herramientas se traducen en una guia que permite controlar y tomar las acciones
necesarias para garantizar que el proyecto siga su curso y no tener ninguna
desviacion. En el PMBOK se detallan 47 procesos que estan agrupados de maneras
l6gicas y categorizadas en cinco grupos de procesos: Inicio, Planificacion,

Ejecucion, Monitoreo y Control, y Cierre.
Dirigir un proyecto por lo general incluye, entre otros aspectos:

¢ Identificar requisitos.
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e Abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los

interesados.
e Establecer, mantener y realizar comunicaciones entre los interesados.
e Gestionar a los interesados.
e Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto.

e Los proyectos se han transformado en un requerimiento para las empresas
para implantar los cambios requeridos para adaptarse al mercado actual. Es
por ello que los proyectos dejan de ser Unicamente una herramienta para
desarrollar servicios, para convertirse en el sistema de creacién de valor para

la empresa.

Todos los proyectos, independientemente de su tamafio o complejidad,
pueden configurarse dentro de una bésica estructura del ciclo de vida, misma que

se compone de los siguientes elementos:

Inicio.

Planificacion.

Ejecucion.

Cierre del proyecto.

Segun Lledd6 (2011) la transicion de una fase a otra dentro del ciclo de vida
de un proyecto generalmente esta vinculada con un entregable que habilita o no a
continuar con la siguiente fase. A continuacion en la figura 1 se observa la estructura

béasica del ciclo de vida:
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Figura 1. Ciclo de vida de los proyectos
Fuente: Pablo Lledo, 2011.

2.2.2 Plan de Proyectos.

Segun la pagina del PMI (2013) explica que:

‘La planificacion del proyecto es una actividad muchas veces
menospreciada, o por lo menos mal entendida, ya que hay quienes la
reducen simplemente a la creacion de un diagrama, con tareas y lapsos
por cumplir. Por este motivo, y para evitar mas confusiones, a
continuacion especificamos las cinco variables basicas que todo plan de
proyecto debe considerar:

1. Lo que el cliente solicito.

2. Lo que el equipo a cargo del proyecto entiende a partir de dicha
solicitud.

3. Lo que se piensa hacer para atender la solicitud, en el marco de
las diferentes restricciones y expectativas de los involucrados.

4, Los recursos que se usaran en cada momento del proyecto.

5 Los puntos de control o hitos que existiran a lo largo del proyecto”
(p. 1).

Entendiendo que es un proyecto y sabiendo que existen técnicas
fundamentales para su correcto inicio y fin, se debe conocer cuales son sus fases o

etapas.
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Carrasco (2006) dice que “Las etapas son las distinciones principales del
trabajo en el proyecto, son: concepcion, factibilidad, analisis, disefio,
implementacion, despliegue y operacion” (p. 14). La factibilidad tiene como
proposito obtener el plan de proyecto de la solucién después examinar y hacer un
estudio comparativo de algunas soluciones, y en cuanto al andlisis su utilidad es
proponer un esquema integral que involucre: estrategia, procesos, estructura, entre

otras) y los requisitos que correspondan al mismo.

Goémez (2000), nos dice que: “La factibilidad, indica la posibilidad de
desarrollar un proyecto, tomando en consideracion la necesidad detectada,
beneficios, recursos humanos, técnicos, financieros, estudio de mercado, y
beneficiarios”. (p. 24). Por ello, una vez culminado el diagndstico y la factibilidad, se
procede a la elaboraciéon de la propuesta, lo que conlleva necesariamente a una
tercera fase del proyecto, en donde pudiéramos ejecutar un modelo a pequefia

escala o una prueba piloto.

La administracién de proyectos implica una gran importancia, por lo que es
usada en una gran diversidad de campos; desde proyectos en desarrollo de
sistemas en computadora, en la industria petroquimica, en telecomunicaciones, en
defensa nacional, etc. La necesidad de introducir nuevos productos al mercado, las
cambiantes exigencias de los consumidores de productos, entre otras cosas,
incrementan el fluido de operaciones en una organizacién, provocando que los
métodos de administrativos convencionales sean inadecuados. Por esta razon la
administracion de proyectos es importante, ya que ofrece nuevas alternativas de
organizacion y sirve para aprovechar de mejor manera los recursos criticos cuando

estan limitados en cantidad y/o tiempo de disponibilidad.
El beneficio de administrar los proyectos permite:
e Priorizar los proyectos y mejorar la productividad de sus recursos

e Disminuir costos gestionando los proyectos de manera efectiva
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e Asegurar la generacién de valor de los proyectos realizandolos en tiempo y

forma
e Incrementar el retorno de inversion
e Dar visibilidad del comportamiento y tendencias en los proyectos
e Facilitar la toma de decisiones de manera oportuna
e Garantizar la alineacién estratégica y el cumplimiento de los objetivos

Por tanto la Gestion de Proyectos, permite mas ventajas que cualquier otro
enfoque de gestion, tanto en términos de maximizacion de calidad como el del
manejo eficiente de recursos. Se puede decir que, de alguna manera, las empresas

requieren de profesionales calificados que puedan desarrollar sus proyectos.

2.2.3 Definicion de Proceso.

Dyba y Moe lo plantean como la “Secuencia de tareas o el conjunto de
actividades y decisiones para producir un producto final”. D. Nogueira, A. Medina y
C. Nogueira resumen la definicibn de proceso de varios autores como una
“Secuencia ordenada y légica de actividades repetitivas que se realizan en la
organizacion por una persona, grupo o departamento, con la capacidad de
transformar unas entradas en salidas o resultados programados para un
destinatario (dentro o fuera de la empresa que lo ha solicitado y que son los clientes
de cada proceso) con un valor agregado. Los procesos, generalmente, cruzan
repetidamente las fronteras funcionales, fuerzan a la cooperacion y crean una
cultura de empresa distinta (mas abierta, menos jerarquica, mas orientada a obtener

resultados que a mantener privilegios)”

Una valoracion similar la emite la ISO 9000 donde refiere que un Proceso
puede definirse como un “Conjunto de actividades interrelacionadas que
interactuan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados”. Estas
actividades requieren de la asignacion de recursos tales como personal y material.

En la figura 2, se muestra el proceso genérico descrito por la ISO.
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Figura 2. Proceso genérico descrito por ISO
Fuente: Fernandez, 2008

Por su parte, ITIL define Proceso como un conjunto de actividades disefiadas
para realizar un objetivo especifico. Un proceso toma una o mas entradas definidas

y las convierte en salidas definidas.

En todo caso, y en definitiva, los procesos definen acciones, dependencias y
secuencias. Unos procesos bien definidos pueden mejorar la productividad dentro
y a través de las organizaciones y funciones.. Los procesos son mecanismos de
comportamiento que disefian los hombres para mejorar la productividad de algo,
para establecer un orden o eliminar algun tipo de problema. El concepto puede
emplearse en una amplia variedad de contextos, como por ejemplo en el ambito
juridico, en el de la informatica o en el de la empresa. Es importante hacer hincapié
gue los procesos son ante todo, procedimientos disefiados para servicio del hombre,

en alguna medida, como una forma determinada de accionar.

Por altimo, que no menos importante, cabe acotar que un proceso debe verse

dentro del contexto completo de la organizacion fundamentalmente, en su
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capacidad de crear valor externo e interno y la mejora continua entre el disefio del

proceso y su ejecucion.

2.2.4 Caracteristicas generales de un proceso.

1.

Definible: los procesos deben estar documentados, y sus requerimientos y
mediciones deben ser establecidos.

Repetible: los procesos son secuencias de actividades recurrentes. Deben
ser comunicados, entendidos y ejecutados consistentemente.

Predecible: los procesos deben lograr un nivel de estabilidad tal que se
asegure que sus actividades se ejecutan consistentemente y producen los
resultados deseados.

Medible: Podemos y debemos medir los procesos de una manera relevante;
esto es, dirigidos por su rendimiento. Los gerentes quieren medir costos,
calidad y otras variables, mientras que los que los ejecutan se preocupan
mas por su duracion y productividad.

Resultados especificos: La razén de que un proceso exista es para entregar
un resultado especifico. Este resultado debe ser individualmente identificable
y contable.

Clientes: Cada proceso entrega sus resultados primarios a un cliente o parte
interesada. Los clientes pueden ser internos o externos de la organizacion,
pero el proceso debe cumplir sus expectativas.

Sensibilidad a disparadores especificos: Mientras que un proceso puede ser

continuo o iterativo, debe ser rastreable a un disparador especifico.

Desde el punto de vista de una empresa, un proceso da cuenta de una serie

de acciones que se toman en el aspecto productivo para que la eficiencia sea mayor.

En efecto, las empresas buscan continuamente aumentar su rentabilidad

produciendo mas y bajando sus costos. Para ello disefian sistemas de actuacion

gue garantizan esta circunstancia luego de andlisis pormenorizados.

A grandes rasgos se hace alusion a que los elementos de entrada y los

resultados previstos pueden ser tangibles (tal como equipos, materiales o

componentes) o intangibles (tal como energia o informacién). Ademas de que, los
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resultados también pueden ser no intencionados o no deseados. La norma ISO
explica que cada proceso tiene clientes y otras partes (quienes pueden ser internos
0 externos a la organizacion) que son afectados por el proceso y quienes definen

los resultados requeridos de acuerdo con sus necesidades y expectativas.

2.2.5 Procesos de Negocio.

Existen muchos tipos de procesos. Sobre los que nos enfocaremos en este
trabajo especial de grado seran los Procesos de Negocio (Business Process, por
sus siglas en inglés). La definicién que utilizaremos sera la que propone Arlborn y
Haug (2010) (Tomado de Davenport, 1993), como:

‘Un conjunto estructurado y medido de actividades disefiados para
producir una salida especifica para un cliente y un mercado particular.
Esto implica un marcado énfasis en como el trabajo se realiza dentro de
una organizacion, en contraste a hacer énfasis en enfocarse en un
producto nada mas. Un proceso es, entonces, una ordenacion especifica
de actividades de trabajo a través del tiempo y del espacio, con un inicio
y un fin, y con entradas y salidas claramente definidas: Una estructura
para la accién.”

Generalmente, los procesos de negocio pueden dividirse en:
e Procesos Operacionales o primarios (Core process).
e Procesos de Soporte.

e Procesos de Gestion.

Los procesos operacionales son aquellos que generan la cadena de valor
primaria (i.e. lo que produce valor a los clientes) de una organizacion. Estos podrian
incluir procesos como compras, manufactura y ventas. Los procesos de soporte
apoyan los procesos primarios y podrian ser finanzas, recursos humanos, y TIC.

Los procesos de gestién gobiernan los procesos primarios y los de soporte.
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2.2.6 Gestion de Procesos de Negocio (BPM).

Antes de comenzar a definir lo que sera la Gestion de Procesos de Negocio
(BPM) quizas valga la pena tomar unos momentos para entender una historia

reciente muy breve del enfoque de la administracion en los procesos de negocios.

En la década de 1980 hubo un enfoque considerable en la Gestion de la
Calidad Total (TQM). Esto fue seguido a principios de los 90 por la Reingenieria de
Procesos de Negocio (BPR) tal como fue promovido por Hammer y Champy (1990).
BPR tenia una historia a cuadros, con algunos éxitos excelentes, asi como también
fracasos. Después de BPR a mediados y finales de 1990, los sistemas de
planificacién de recursos empresariales (ERP, por sus siglas en inglés) ganaron en
el enfoque organizacional y se convirtieron en la préxima “gran cosa”. Se suponia
gue éstas debian ofrecer formas mejoradas para que las organizaciones
funcionaran, y fueron ofrecidas por muchos vendedores como la "solucién a todos
sus problemas". Los sistemas de ERP ciertamente no resolvieron los problemas del
proceso de una organizacion, ni hicieron que los procesos fueran tan eficientes ni
efectivos como podrian haber sido. Hacia fines de la década de los noventa ya
principios de los afios 2000, muchos sistemas de CRM se desarrollaron con un
amplio enfoque en la vision del cliente y la experiencia del cliente. Si bien esto se
centr6 en la oficina principal, no mejor6 los procesos de back-office. Mas

recientemente, Six Sigma ha comenzado a entrar por su cuenta.

Una vez esto procedemos a definir BPM como el logro de los objetivos de
una organizacion a través de la mejora, gestion y control de los procesos esenciales

del negocio.

Para centrar bien la definicion se hara énfasis en lo que se ha resaltado en

cursiva en el texto referido.

8. Logro: Realizar los objetivos estratégicos descritos en los Planes
Estratégicos. A nivel de proyecto, se trata de realizar el valor o los beneficios
del negocio como se describe en el caso de negocio del proyecto.
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9. Organizacion: La organizacion en este contexto se refiere a una empresa o
partes de una empresa, tal vez una unidad de negocio que es discreta en su
propio derecho. Son los procesos de negocio de extremo a extremo
asociados con esta parte de una organizaciéon. Este enfoque de extremo a
extremo garantizara que no se desarrolle un enfoque de silo.

10. Objetivos: Los objetivos de una implementacion de BPM van desde los
objetivos estratégicos de la organizacion hasta los objetivos individuales del
proceso. Se trata de lograr los objetivos u objetivos del negocio. BPM no es
un objetivo en si mismo, sino un medio para lograr un objetivo. No es "una
solucion buscando un problema”.

11.Mejora: La mejora es hacer que los procesos de negocio sean mas eficientes
y eficaces.

12.Gestidon: La gestion se refiere al proceso ya la medicién y gestion del
rendimiento de las personas. Se trata de organizar todos los componentes y
subcomponentes esenciales para sus procesos. Con esto queremos decir la
organizacion de las personas, sus habilidades, motivacion, medidas de
rendimiento, recompensas, los propios procesos y la estructura y los
sistemas necesarios para apoyar un proceso.

13.Control: BPM es sobre la gestion de sus procesos de negocio de extremo a
extremo e implica el ciclo completo de plan-do-check-act (circulo de Deming,
Walton, 1986). Un componente esencial del control es tener la capacidad de
medir correctamente. Si no puedes medir algo, no puedes controlarlo y
administrarlo.

14.Esencial: No todos los procesos de una organizacion contribuyen al logro de
los objetivos estratégicos de la organizacion. Los procesos esenciales son
los que lo hacen.

15. Negocios: Una implementacion de BPM debe tener un impacto en el negocio
mediante la entrega de beneficios. Debe centrarse en los procesos de
negocio basicos que son esenciales para su actividad empresarial primaria:
aquellos procesos que contribuyen al logro de los objetivos estratégicos de

la organizacion.
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En virtud de todo ello, es oportuno entender que BPM no es la solucién final
para enfrentar la gestion de procesos de negocio. Como todo, es un acercamiento
mejorado de los esfuerzos anteriores y como todo el éxito de su implementacién no
depende de soluciones de SW maravillosas, de metodologias infalibles, de su
aparente simplicidad ni de la necesidad de gurus destacados en el tema. Muchas
personas todavia estan confundidas acerca de lo que constituye BPM, lo que no es
sorprendente cuando la propia comunidad BPM no ha llegado a un acuerdo sobre
una definicion y enfoque comuin. BPM es todo sobre la gestion eficiente y eficaz de
los procesos de negocio - la gente esta en el centro de los procesos de negocio, por
lo que los hacen parte de la solucibn. Como decia Stephen Schwarts, de IBM:
"Teniamos programas de mejora, pero la verdadera diferencia vino cuando
decidimos que ya no era un programa, Sino una estrategia de negocio". Creemos
gue esta es una de las claves para una implementacion de BPM exitosa. Sin
trivializar el trabajo involucrado en la implementacion, el proyecto es la parte facil.
Es la institucionalizacién de la mejora de procesos como una practica de gestion
fundamental lo que es la clave, y esto no puede lograrse efectivamente sin la
capacidad de administrar los procesos de manera proactiva y predictiva.

2.2.7 Bases Modelo Integrado de Madurez de la Capacidad.

Chrissis, Konrad y Shrum (2009) permiten inferir que el CMMI (Modelo
Integrado de Madurez de la Capacidad), es un modelo de madurez que conlleva la
mejora de los procesos basado en los resultados de los productos y servicios y que,
ademas, consiste en las mejores practicas que cubren el ciclo de vida del producto,
desde la concepcion a la entrega y el mantenimiento. Cuando se habla de Madurez
se refiere a la organizacion y cuando habla de la capacidad comprende un conjunto

de procesos agrupados en areas de proceso.

El Software Engineering Institute (SEI) ha identificado varias dimensiones,
sobre las que una organizacién puede enfocarse para mejorar su actividad. La
Figura 3 ilustra las tres dimensiones criticas sobre las cuales tipicamente se

concentran las organizaciones: las personas, los métodos y procedimientos, y las
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herramientas y equipamiento. Y en la figura 4 se describe de forma grafica la

representacion del modelo de madurez.
Las organizaciones de TIC deben cumplir hoy con objetivos exigentes:
e Entregar soluciones de TIC en los plazos y presupuestos requeridos

e Maximizar el aprovechamiento de la tecnologia para brindar valor estratégico

y operacional a su compafiia

e Mejorar la eficiencia y productividad general desde el uso adecuado de la

tecnologia.

e Evaluar y administrar los riesgos inherentes a la TIC.

Métodos y procedimientos
que definen las relaciones
entre tareas

B
Z e o

_____________

-p>
/
\
<

Proceso
Personas
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con habilidades,
formacion Herramientas
y motivaciéon y equipamiento

Figura 3. Las tres dimensiones criticas.
Fuente: Chrissis, Konrad y Shrum, 2009.
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o Enfasis en la mejora continua de los Procesos

Procesos analizados, medidos y estadisticamente
controlados.
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Figura 4. Niveles de Madurez.
Fuente: IBM Global Services (Cenit).

2.2.8 Valor de Negocio.

Si se toma en consideracion lo que afirma PMBOK (2013) hay que entender

que:

El valor del negocio es un concepto Unico para cada organizacion. El valor
del negocio se define como el valor del negocio en su totalidad, como la suma total
de sus elementos tangibles e intangibles. Como ejemplos de elementos tangibles
se pueden citar los activos monetarios, los equipos, la participaciéon de los
accionistas y los servicios. Como ejemplos de elementos intangibles se pueden citar
la buena voluntad, el reconocimiento de marca, el beneficio puablico y las marcas
registradas. Dependiendo de la organizacion, el alcance del valor del negocio puede
ser a corto, mediano o largo plazo. Se puede crear valor a través de la gestion eficaz

de las operaciones permanentes. (p.15).

2.2.9 Mejores Précticas, Marcos de Trabajo y Estandares.

Las Mejores Practicas, de forma general, las podemos definir como una serie

de metodologias, sistemas, herramientas, y técnicas aplicadas y probadas con
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resultados sobresalientes en empresas que han sido reconocidas como de clase

mundial.

Pero, también es cierto, que este concepto no debe de ser limitativo a lo que
este tipo de empresas han implementado, sino que también el concepto de debe de
incluir aquellas practicas que las empresas pequefias, medianas, grandes o locales
han desarrollado e implementado para obtener mejores resultados, o aquellas que
se han tomado, adaptado y transformado para cubrir adecuadamente sus

necesidades.

Sin embargo, a lo largo de la evolucion de la direccion, control y gobierno de
los negocios, se han desarrollado conceptos que hoy por hoy son la base de lo que
llamamos "Mejores Practicas” y que para mejorar el desempefio en las
organizaciones es indispensable su conocimiento y comprension, lo que
posteriormente permitira a cada empresa evaluar la forma en la que estas podran
ser aplicadas y que en un futuro podran contribuir a ampliar la base de Mejores

Préacticas existentes.

Marco de Trabajo (del inglés Framework), se define como una serie de
elementos estructurados de tal forma que permiten ser reutilizados en el disefio y
desarrollo de nuevos sistemas; los marcos de trabajo poseen patrones y mejores
practicas que sostienen el desarrollo de un proceso incluyendo su calidad. Toda
esta definicidon nos permite observar la importancia de adoptar un Marco de Trabajo
y como su seleccién debe ser una de las actividades relevantes al inicio de todo

proceso de desarrollo de cualquier metodologia o modelo de trabajo.

Los Estandares son un conjunto de normas que contienen especificaciones
técnicas u otros criterios precisos Los estandares para ser usados consistentemente
como reglas, guias, o definiciones de caracteristicas. Para asegurar que los
procesos y servicios se ajusten a su proposito. Segun el ASME (Sociedad
Americana de Ingenieros Mecanicos), Estandar es un conjunto de definiciones
técnicas, instrucciones, reglas, guias o caracteristicas expuestas para proveer

resultados consistentes y comparables, incluyendo:
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e Que los items se fabriquen uniformemente proveyendo intercambiabilidad e

interoperabilidad.

e Que las pruebas y analisis conduzcan a confiabilidad minimizando la

incertidumbre de los resultados.
e Que las instalaciones estén construidas para operaciones seguras.

Por otro lado, se puede destacar que los estandares se clasifican segun

reglas, codigos, regulaciones y requerimientos jurisdiccionales en:

e Estandar Oficial: Es una norma respaldada por un organismo oficial que

define estandares.

e Estandar de facto: Es un "estandar" (pero no oficial), pero que su

penetracion en el mercado es inmensa y aceptada.

e Estandar de jure (Oficial): Se establecen por convenio en contraposicion a
un establecimiento por hecho o costumbre. Son definidos por organizaciones

oficiales.

La estandarizacion a nivel internacional juega un papel bien importante en
los fabricantes, distribuidores y el usuario final, ya que, facilitan al comercio,

intercambio y transferencia de tecnologia, sus principales beneficios son:
¢ Incrementan la calidad y confiabilidad del producto a un precio razonable.
e Mayor compatibilidad e interoperabilidad de servicios.

e Reduccién en el nimero de modelos, y asi su reduccién en costos.

2.2.10ITIL.

Es una biblioteca de infraestructura tecnoldgica de la informacion que
contiene una serie de conceptos y practicas para la gestibn de servicios de
Tecnologia de Informacion. Fue desarrollada al reconocer que las organizaciones

dependen cada vez mas de la Informatica para alcanzar sus objetivos corporativos.
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Esta dependencia en aumento ha dado como resultado una necesidad creciente de
servicios que se correspondan con los objetivos del negocio, y que satisfagan los

requisitos y las expectativas del cliente.

La Biblioteca de Infraestructura de Tecnologias de Informacién (ITIL, para
este trabajo se utilizo la version ITIL V3) es un conjunto de documentos donde se
describen los procesos requeridos para la gestién eficiente y efectiva de los
servicios de tecnologias de la informacion dentro de una organizacion. ITIL se basa
en la calidad del servicio y el desarrollo eficaz y eficiente de los procesos que cubren
las actividades mas importantes de las organizaciones; garantizando asi los niveles

de servicio establecidos entre la organizacion y sus clientes.

El objetivo que persigue ITIL es diseminar las mejores practicas en la gestion
de servicios de tecnologias de informacion de forma sistematica y coherentemente.
El planteo principal se basa en la calidad del servicio y el desarrollo eficaz y eficiente
de los procesos. ITIL es aplicable a todo tipo de organizaciones que proporcionan

servicios, la estructura se basa en el ciclo de vida del servicio.

La empresa consultora GARTNER plantea que ITIL es un conjunto de
procesos que cooperan entre si para asegurar la calidad de servicios, y de acuerdo

a los niveles de servicios, como la gestion de sistemas y redes, entre otros.
Es por ello que la Estrategia de servicio que ITIL v3 plantea es:
e Servir de guia a la hora de establecer y priorizar objetivos y oportunidades.
e Conocer el mercado y los servicios de la competencia.
e Armonizar la oferta con la demanda de servicios.
e Proponer servicios diferenciados que aporten valor afiadido al cliente.

e Gestionar los recursos y capacidades necesarios para prestar los servicios

ofrecidos teniendo en cuenta los costes y riesgos asociados.

e Alinear los servicios ofrecidos con la estrategia de negocio.
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e Elaborar planes que permitan un crecimiento sostenible.
e Crear casos de negocio para justificar inversiones estratégicas.

ITIL se centra en:

e |dentificar las areas de mejora en la organizaciéon de TIC

e Fijar prioridades en los planes de mejora de los servicios de forma

consistente con las areas de negocio
e Evaluar la situacion de los procesos de TIC y su relacion
¢ Identificar tecnologias que faciliten el proceso

¢ |dentificar relaciones criticas entre procesos de TIC y la provision de servicio

a clientes

e Entender los procesos y funciones, sus relaciones, beneficios y desafios de

la gestion de servicios de TIC

e Entender cdmo estos procesos contribuyen a hacer a la organizacion de TIC

mas manejable.

2.2.10.1 Funciones, Procesos y Roles.

ITIL efectia una clara distincion entre funciones y procesos. Una funcion es
una unidad especializada en la realizacion de una cierta actividad y es la
responsable de su resultado, las funciones incorporan todos los recursos y
capacidades necesarias para el correcto desarrollo de dicha actividad, las funciones
tienen como principal objetivo dotar a las organizaciones de una estructura acorde
con el principio de especializacién, sin embargo, puede haber una falta de

coordinacion entre actividades.

Un proceso en ITIL es un conjunto de actividades interrelacionadas
orientadas a cumplir un objetivo especifico, los procesos comparten las siguientes

caracteristicas:

33



Son cuantificables y se basan en el rendimiento.

Tienen resultados especificos.

Tienen un cliente final que es el receptor de dicho resultado.
Se inician como respuesta a un evento.

Un rol es un conjunto de actividades y responsabilidades asignada a una

persona o un grupo; hay cuatro roles importantes en la gestion de servicio de TIC.

Gestor del servicio: responsable de la gestion de un servicio durante todo su
ciclo de vida: desarrollo, implementacion, mantenimiento, monitorizacion y

evaluacion.

Propietario del servicio: es el dltimo responsable cara al cliente y a la

organizacion TIC de la prestacion de un servicio especifico.

Gestor del proceso: responsable de la gestidn operativa asociada a un
proceso en particular: planificacion, organizacién, monitorizacion y gestion de

informes.

Propietario del proceso: es el ultimo responsable frente a la organizacion TIC

de que el proceso cumple sus objetivos.

A continuacion, en la figura 5, se muestra el ciclo de vida de ITIL.
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Estrategia
del Servicio

Operacion l
del Servicio l

Figura 5. Ciclo de vida de ITIL
Fuente: OGC ITIL.

2.2.10.2 Ciclo de Vida del Servicio.

La arquitectura de ITIL se basa en el ciclo de vida del servicio y consiste de
5 disciplinas, (méas 26 procesos y 5 funciones):

a. Estrategia del servicio.

b. Disefio del servicio.

C. Transicion del servicio.

d. Operacion del servicio.

e. Mejora continua del servicio.
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2.2.10.3 Estrategia del Servicio.

Esta fase es central al concepto de ciclo de vida del servicio y tiene como

principal objetivo convertir la gestion de servicio en un activo estratégico, para

conseguir este objetivo es imprescindible determinar en primera instancia queé

servicios deben ser prestados y por qué han de ser prestados desde la perspectiva

del cliente y el mercado. Una correcta estrategia de servicio debe:

Servir de guia a la hora de establecer y priorizar objetivos y oportunidades.
Conocer el mercado y los servicios de la competencia.

Armonizar la oferta con la demanda de servicios.

Proponer servicios diferenciados que aporten valor afiadido al cliente.

Gestionar los recursos y capacidades necesarios para prestar los servicios

ofrecidos teniendo en cuenta los costos y riesgos asociados.
Alinear los servicios ofrecidos con la estrategia de negocio.
Elaborar planes que permitan un crecimiento sostenible.

Crear casos de negocio para justificar inversiones estratégicas.

Una correcta implementacion de la estrategia del servicio va mas alla del

ambito puramente de TIC y requiere un enfoque multidisciplinar que ayude a

responder cuestiones tales como:

¢, Qué servicios debemos ofrecer?

¢,Cual es su valor?

¢, Cuales son nuestros clientes potenciales?
¢, Cudles son los resultados esperados?

¢ Qué servicios son prioritarios?
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e ¢ Qué inversiones son necesarias?
e (Cual es el retorno a la inversién o ROI?

e ;Qué servicios ya existen en el mercado que puedan representar una

competencia directa?
e ¢CbOmo podemos diferenciarnos de la competencia?
Los procesos asociados a esta fase son:

e Gestion Financiera: responsable de garantizar la prestacion de servicios con

unos costes controlados y una correcta relacion calidad-precio

e Gestion del portafolio de servicios: responsable de la inversion en servicios
nuevos y actualizados que ofrezcan el maximo valor al cliente minimizando

a su vez los riesgos y costes asociados

e Gestion de la demanda: responsable de la armonizacién de la oferta de los

servicios ofrecidos con las demandas del mercado.

2.2.10.4 Diseio del Servicio.

La principal mision de la fase de disefio de servicio, es la de disefiar nuevos
servicios o modificar los ya existentes para su incorporacion al catalogo de servicios
y su paso al entorno de produccion. Esta fase debe seguir las directrices
establecidas en la fase de la estrategia y debe a su vez colaborar con ella para que

los servicios disefiados:

e Se adecuen a las necesidades del mercado.
e Sean eficientes en costes rentables.
e Cumplan los estandares de calidad adoptados.

e Aporten valor a clientes y usuarios.

Una correcta implementacion de disefio de servicio, debe ayudar a responder

interrogantes como:
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¢, Cudles son los requisitos y necesidades de nuestros clientes?

¢, Cudles son los recursos y capacidades necesarias para prestar los servicios
propuestos?

¢, Los servicios son seguros, ofrecen la disponibilidad necesaria y se garantiza
la continuidad del servicio?

¢,Son necesarias nuevas inversiones para prestar los servicios con los
niveles de calidad propuestos?

¢ Estan todos los agentes involucrados correctamente informados sobre los
objetivos y alcance de los nuevos servicios o de las modificaciones a realizar
en los ya existentes?

¢, Se necesita la colaboracion de proveedores externos?
Las funciones y procesos asociadas a la fase de disefo son:

Gestion del Catalogo de Servicios: responsable de crear y mantener un
catalogo de servicios de la organizacion TIC que incluya toda la informacion
relevante: gestores, estatus, proveedores, etc.

Gestion de Niveles de Servicio: responsable de acordar y garantizar los
niveles de calidad de los servicios TIC prestados.

Gestion de la Capacidad: responsable de garantizar que la organizacion TIC
dispone de la capacidad suficiente para prestar los servicios acordados
Gestion de la Disponibilidad: responsable de garantizar que se cumplan los
niveles de disponibilidad acordados en los SLA.

Gestién de la Continuidad de los Servicios TIC: responsable de establecer
planes de contingencia que aseguren la continuidad del servicio en un tiempo
predeterminado con el menor impacto posible en los servicios de caracter
critico.

Gestion de la Seguridad de la Informacion: responsable de establecer las
politicas de integridad, confidencialidad y disponibilidad de la informacion.

Gestion de Proveedores: responsable de la relacion con los proveedores.
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2.2.10.5 Transicién del Servicio.

La mision de esta fase, es hacer que los productos y servicios definidos en la
fase de disefio del servicio, se integren en el entorno de produccién y sean
accesibles para los clientes y usuarios autorizados. Sus principales objetivos se

resumen en:

e Supervisar y dar soporte a todo el proceso de cambio del nuevo (o
modificado) servicio.

e Garantizar que los nuevos servicios cumplen los requisitos y estandares de

calidad estipulados en las fases de estrategia y disefo.

e Minimizar los riesgos intrinsecos asociados al cambio reduciendo el posible

impacto sobre los servicios ya existentes.
e Mejorar la satisfaccidn del cliente respecto a los servicios prestados.
e Comunicar el cambio a todos los agentes implicados.
Para cumplir adecuadamente estos objetivos es necesario que en esta fase:
e Se planifique todo el proceso de cambio.
e Se creen los entornos de pruebas y preproduccion necesarios.

e Se realicen todas las pruebas necesarias para asegurar la adecuacion del

nuevo servicio a los requisitos predefinidos agentes predefinidos.
e Se establezcan planes de despliegue) y retorno a la ultima versién estable.

e Se cierre el proceso de cambio con una detallada revisibn pos

implementacion.

Las principales funciones y procesos asociados directamente a la Fase de

Transicion del Servicio son:
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e Planificacion y soporte a la Transicidn: responsable de planificar y coordinar
todo el proceso de transicion asociado a la creaciéon o modificacién de los

servicios TIC.

e Gestion de Cambios: responsable de supervisar y aprobar la introduccién o
modificacion de los servicios prestados garantizando que todo el proceso ha
sido convenientemente planificado, evaluado, probado, implementado y

documentado.

e Gestion de la Configuracion y Activos del Servicio: responsable del registro y
gestidn de los elementos de configuracion (Cls) y activos del servicio.

e Este proceso da soporte a practicamente todos los aspectos de la Gestion

del Servicio.

e Gestion de Entregas y Despliegues: Responsable de desarrollar, probar e
implementar las nuevas versiones de los servicios segun las directrices

marcadas en la fase de Disefio del Servicio.

e Validacién y pruebas: responsable de garantizar que los servicios cumplen

los requisitos preestablecidos antes de su paso al entorno de produccion.

e Evaluacion: responsable de evaluar la calidad general de los servicios, su

rentabilidad, su utilizacion, la percepcion de sus usuarios, etcétera.

e Gestion del Conocimiento: Gestiona toda la informacion relevante a la
prestacion de los servicios asegurando que esté disponible para los agentes
implicados en su concepcion, disefio, desarrollo, implementacion y

operacion.

2.2.10.6 Operacién del Servicio.

La fase de operacién de servicio es, sin duda, la mas critica entre todas. La
percepcion que los clientes y usuarios tengan de la calidad de los servicios

prestados depende en Ultima instancia de una correcta organizacion y coordinacion
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de todos los agentes involucrados. Los principales objetivos de la fase de operacién

de servicio incluyen:

e Coordinar e implementar todos procesos, actividades y funciones necesarias
para la prestacion de los servicios acordados con los niveles de calidad
aprobados.

e Dar soporte a todos los usuarios del servicio.

e Gestionar la infraestructura tecnoldgica necesaria para la prestacion del
servicio.

e Uno de los aspectos esenciales en la operacion del servicio es la busqueda

de un equilibrio y capacidad de respuesta.
Los principales procesos de esta fase son:

e Gestion de Eventos: responsable por monitorear todos los eventos que
acontezcan en la infraestructura TIC con el objetivo de asegurar su correcto
funcionamiento y ayudar a prever incidencias futuras.

e Gestion de Incidencias: responsable por registrar todas las incidencias que
afecten a la calidad del servicio y restaurarlo a los niveles acordados de
calidad en el més breve plazo posible.

e Peticion de Servicios TIC: responsable por gestionar las peticiones de
usuarios y clientes que habitualmente requieran pequefios cambios en la
prestacion del servicio

e Gestion de Problemas: responsable por analizar y ofrecer soluciones a
aguellos incidentes que por su frecuencia o impacto degradan la calidad del
servicio.

e Gestion de Acceso a los Servicios de TIC: responsable por garantizar que
sélo las personas con los permisos adecuados puedan acceder a la

informacion de caracter restringido.

2.2.10.7 Mejora Continua del Servicio.

En la actualidad se exigen continuos cambios y éstos deben tener un solo

objetivo en la gestidn de servicios de TIC: ofrecer mejores servicios adaptados a las

41



siempre cambiantes necesidades de nuestros clientes y todo ello mediante

procesos internos optimizados que permitan mayores retornos a la inversion y

mayor satisfaccion del cliente. Este objetivo de mejora solo se puede alcanzar

mediante la continua monitorizacién y medicién de todas las actividades y procesos

involucrados en la prestacién de los servicios de TIC.

Los principales objetivos de esa fase se resumen en:

Recomendar mejoras para todos los procesos Yy actividades involucrados en
la gestion y prestacion de los servicios de TIC.

Monitorear y analizar los parametros de seguimiento de niveles de servicio y
contrastarlos con los SLA en vigor.

Proponer mejoras que aumenten el ROl y VOI asociados a los servicios de
TIC.

Dar soporte a la fase de estrategia y disefio para la definicion de nuevos

servicios y procesos asociados a los mismos.

Los principales procesos asociados directamente a la fase de mejora del

servicio son:

Proceso de Mejora: es un proceso que consta de 7 pasos que describen
como se debe medir la calidad y rendimiento de los procesos para generar
los informes adecuados que permitan la creacion de in plan de mejora del
servicio (SIP).

Informes de Servicio de TIC: es el responsable de la generacién de los
informes que permitan evaluar los servicios ofrecidos y los resultados de las

mejoras propuestas.

2.2.11 CODIT.

Los Objetivos de Control para la Informacion y la Tecnologia (CODbIT, para

este trabajo se utilizé la version CObIT 4.1 y 5.0) brindan buenas practicas a través

de un marco de trabajo de dominios y procesos, y presenta las actividades en una

estructura manejable y logica.
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Las buenas practicas de CObIT representan el consenso de los expertos.
Estan enfocados fuertemente en el control y menos en la ejecucion. Estas practicas
ayudaran a optimizar las inversiones habilitadas por TIC, aseguraran la entrega del
servicio y brindaran una medida contra la cual juzgar cuando las cosas no vayan

bien.

ISACA resumi6 cinco acciones que las organizaciones pueden realizar para
gobernar y gestionar efectivamente su informacion y su tecnologia. Los principios,
gue forman la base del marco de referencia COBIT 5, pueden beneficiar a cualquier

empresa, sin importar su tamafio, ubicacion o industria.

Satisfacer las necesidades de los colaboradores.
Cubrir la empresa de extremo a extremo.
Aplicar un solo marco integrado.

Habilitar un enfoque holistico.

a r DB

Separar al gobierno de la administracion.
Las organizaciones y sus ejecutivos estan haciendo esfuerzos para:

e Mantener informacién de calidad para apoyar las decisiones del negocio.

e Generar un valor comercial de las inversiones habilitadas por la Tecnologia
de la Informacion (TIC), o sea: lograr metas estratégicas y mejoras al negocio
mediante el uso eficaz e innovador de la TIC.

e Lograr una excelencia operativa mediante la aplicacion eficiente y fiable de
la tecnologia.

e Mantener el riesgo relacionado con TIC a niveles aceptables.

e Optimizar el costo de la tecnologia y los servicios de TIC.

Para lograr valor para las partes interesadas de la Organizacion, se requiere
un buen gobierno y una buena administracion de los activos de TIC y de la
informacion. Los Directivos, Gerentes y Ejecutivos de las Organizaciones deben

acoger la TIC como cualquier otra parte importante del negocio.
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Cada dia aumentan y se complican mas los requisitos externos, tanto legales
como de cumplimiento regulatorio y contractual, relacionados con el uso de la
informacion y la tecnologia en la Organizacion, amenazando el patrimonio si no se
cumplen. COBIT5S proporciona un marco integral que ayuda a las Organizaciones a
lograr sus metas y entregar valor mediante un gobierno y una administracion

efectivos de la TIC de la Organizacion.

Dicho en pocas palabras, COBIT 5 ayuda a las Organizaciones a crear un
valor 6ptimo a partir de la TIC, al mantener un equilibrio entre la realizacion de
beneficios y la optimizacion de los niveles de riesgo y utilizacion de los recursos.
COBIT 5 permite que las tecnologias de la informacion y relacionadas se gobiernen
y administren de una manera holistica a nivel de toda la Organizacion, incluyendo
el alcance completo de todas las areas de responsabilidad funcionales y de
negocios, considerando los intereses relacionados con la TIC de las partes
interesadas internas y externas. Los principios (figura 6) y habilitadores de COBIT
5 son genéricos y Utiles para las Organizaciones de cualquier tamafio, bien sean

comerciales, sin fines de lucro o en el sector publico.

1. Satisfacer
las
necesidades
de las partes
interesadas

5. Separar el 2. Cubrirla
Gobiernode la Organizacién de
Administracion forma integral

Principios
de COBIT 5

4. Habilitar 3. Aplicar un
un enfoque solo marco
holistico integrado

Figura 6. Los Principios de CODbIT
Fuente: COBIT® 5, Figura 2. © 2012 ISACA®.
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En pocas palabras, COBIT 5 ayuda a las empresas a crear valor 6ptimo de
TIC mediante el mantenimiento de un equilibrio entre la obtencidén de beneficios y la
optimizacién de los niveles de riesgo y el uso de los recursos. A continuacion, se

muestran en la figura 7 los habilitadores de COBIT 5:

5 Ernreens 3. Estructuras 4. Cultura, Etica
Organizacionales y Comportamiento

AN t /

1. Principios, Politicas y Marcos

6. Servicios, 7. Personas,
5. Informacion Infraestructura Habilidades v

y Aplicaciones Competencias

RECURSOS

Figura 7. Habilitadores de COBIT 5
Fuente: COBIT 5, ISACA 2012.

El marco de trabajo CODbIT contribuye a que TIC satisfaga los requerimientos

del negocio de la siguiente manera:

e Estableciendo un vinculo con los requerimientos del negocio.

e Organizando las actividades de TIC en un modelo de procesos generalmente
aceptado.

¢ |dentificando los principales recursos de TIC a ser utilizados.

e Definiendo los objetivos de control gerenciales a ser considerados.
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La orientacién al negocio que enfoca CObIT consiste en alinear las metas del
negocio con las metas de TIC, brindando métricas y modelos de madurez para
medir sus logros, e identificando las responsabilidades asociadas de los dueiios de

los procesos de negocio y de TIC.

El enfoque hacia procesos de CODbIT se ilustra con un modelo de procesos,
el cual subdivide TIC en 34 procesos de acuerdo con las areas de responsabilidad
de planear, construir, ejecutar y monitorear, ofreciendo una visién de punta a punta
de la TI. Los conceptos de arquitectura empresarial ayudan a identificar aquellos
recursos esenciales para el éxito de los procesos, es decir, aplicaciones,

informacion, infraestructura y personas.

CODbIT es un marco de referencia y un juego de herramientas de soporte que
permiten a la gerencia cerrar la brecha con respecto a los requerimientos de control,
temas técnicos y riesgos de negocio, y comunicar ese nivel de control a los
interesados. CObIT permite el desarrollo de politicas claras y de buenas précticas
para control de TIC a través de las empresas. La estructura de procesos de CObIT
y su enfoque de alto nivel orientado al negocio brindan una vision completa de TIC

y de las decisiones a tomar acerca de la misma.

Los beneficios de implementar CObIT como marco de referencia de gobierno

sobre TIC incluyen:

e Mejor alineacion, con base en su enfoque de negocios.

e Una vision, entendible para la gerencia, de lo que hace TIC.

e Propiedad y responsabilidades claras, con base en su orientacion a
procesos.

e Aceptacion general de terceros reguladores.

e Entendimiento compartido entre todos los interesados, con base en un
lenguaje comun.

e Cumplimiento de los requerimientos COSO (Comité de Organizaciones

Patrocinadoras) para el ambiente de control de TIC.
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El marco de trabajo CObIT se basa en la figura 8 como sigue:

Requerimientos dirige la inversion
que responde a de Negocio . &n
Informacién de Recursos de TI

la Empresa

! 4

para entregar ~ Procesos de TI que es

utilizado por

Figura 8. Marco de Trabajo CObIT
Fuente: COBIT 5, ISACA 2012.

Para proporcionar la informacion que la empresa requiere para lograr sus

objetivos, la empresa necesita invertir en, y administrar y controlar los recursos de

TIC usando un conjunto estructurado de procesos que provean los servicios que

entregan la informacion empresarial requerida. Para satisfacer los objetivos del

negocio, la informacion necesita adaptarse a ciertos criterios de control, los cuales

son referidos en CObIT como requerimientos de informacién del negocio 16. Se

definen en CODIT los siguientes criterios de informacion.

Efectividad: la informacion debe ser relevante y pertinente a los procesos del
negocio y proporcionarse de una manera oportuna, correcta, consistente y
utilizable.

Eficiencia: la informacion debe ser generada con el 6ptimo (mas productivo
y econémico) uso de los recursos.

Confidencialidad: se debe proteger de informacién sensitiva contra
revelacion no autorizada.

Integridad: la informacién debe ser precisa y concreta y tener validez de

acuerdo a las expectativas del negocio.
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e Disponibilidad: la informacion debe estar disponible cuando sea requerida
por los procesos del negocio en cualquier momento.

e Cumplimiento: la informacion debe acatar aquellas leyes, reglamentos y
acuerdos contractuales a los cuales esta sujeto el proceso de negocio, es
decir, criterios de negocios impuestos externamente, asi como politicas
internas.

e Confiabilidad: la informacion debe ser apropiada para que la gerencia
administre la entidad y ejerza sus responsabilidades fiduciarias y de

gobierno.

Mientras que los criterios de informacion proporcionan un método genérico
para definir los requerimientos del negocio, la definicion de un conjunto de metas
genéricas de negocio y de TIC ofrece una base mas refinada y relacionada con el
negocio para el establecimiento de requerimientos del negocio y para el desarrollo
de métricas que permitan la medicidn con respecto a estas metas. Si se pretende
gue TIC proporcione servicios de forma exitosa para dar soporte a la estrategia de
la empresa, debe existir una propiedad y una direccion clara de los requerimientos
por parte del negocio (el cliente) y un claro entendimiento para TIC, de como y qué
debe entregar (el proveedor). En la Figura 9 se muestra los procesos para definir

las metas de TIC y la arquitectura empresarial para TIC.

Para gobernar efectivamente TIC, es importante determinar las actividades y
los riesgos que requieren ser administrados. Dentro del marco de CObIT estos
dominios son: Planear y Organizar (PO): este dominio cubre las estrategias y las
tacticas, y tiene que ver con identificar la manera en que TIC puede contribuir de la
mejor manera al logro de los objetivos del negocio y cubre los siguientes

cuestionamientos de la gerencia:

¢ Estan alineadas las estrategias de TIC y del negocio?

e ¢Laempresa esta alcanzando un uso Optimo de los recursos?

e ¢ Entienden todas las personas dentro de la organizacion los objetivos de
TIC?

e ¢ Se entienden y administran los recursos de TIC?
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¢ Es apropiada la calidad de los sistemas de TIC para las necesidades del

negocio?

Estrategia de
Empresa

Metas de Ti Arquitectura
rial
para Tl

\
L

Matricas
de TI

—
Requisitos de Requisitos de Entre g
Negocio Goblerno —>
Ejecuta
Requiers | p| Servicios dela | | Influye
Infermacion Procesos de Tl > Aplicaciones
impiica L Criterios de la
Info ién E Infraestructura
i y Personas
i Hecesita
Hetae e egoclopara ™ Arguitectura Empresarial para Tl

Figura 9. Metas de TIC y Arquitectura Empresarial
Fuente: COBIT 5, ISACA 2012

Adquirir e Implementar (Al): para llevar a cabo la estrategia de TIC, las

soluciones de TIC necesitan ser identificadas, desarrolladas o adquiridas, asi como

iImplementadas e integradas en los procesos del negocio y cubre los siguientes

cuestionamientos de la gerencia:

¢ Es probable que los nuevos proyectos generen soluciones que satisfagan
las necesidades del negocio?

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

¢ Trabajaran adecuadamente los nuevos sistemas una vez sean

implementados?

¢Los cambios no afectaran a las operaciones actuales del negocio?

Entregar y dar Soporte (DS): este dominio cubre la entrega en si de los

servicios requeridos, lo que incluye la prestacion del servicio, la administracion de

la seguridad y de la continuidad, el soporte del servicio a los usuarios, la
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administracion de los datos y de las instalaciones operativas y cubre las siguientes

preguntas de la gerencia:

e (Se estan entregando los servicios de TIC de acuerdo con las prioridades
del negocio?

e ¢ Estan optimizados los costos de TIC?

o (Es capaz la fuerza de trabajo de utilizar los sistemas de TIC de manera
productiva y segura?

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

Monitorear y Evaluar (ME): todos los procesos de TIC deben evaluarse de
forma regular en el tiempo en cuanto a su calidad y cumplimiento de los
requerimientos de control. Este dominio abarca el desempefo, el monitoreo del
control interno, el cumplimiento regulatorio y la aplicacion del gobierno. Cubre las

siguientes preguntas de la gerencia:

e ¢Se mide el desempeiio de TIC para detectar los problemas antes de que
sea demasiado tarde?

e ¢La gerencia garantiza que los controles internos son efectivos y eficientes?

e ¢ Puede vincularse el desempefio de lo que TIC ha realizado con las metas
del negocio?

e (/Se miden y se reportan los riesgos, el control, el cumplimiento y el

desempefno?

2.2.12 Combinando CObIT e ITIL para una potente administracion de TIC.

Herramientas solidas como marco de trabajo son esenciales para asegurar
gue los recursos de TIC estén alineados con los objetivos de negocio de la empresa
y que los servicios e informacion cumplan con las necesidades de calidad,

financieras y de seguridad.

Los Objetivos de control para la informacion y tecnologia relacionada (CObIT)

es un modelo de gobernanza, control y madurez de TIC. El objetivo de CODbIT es

50



garantizar que los recursos de TIC estén alineados con los objetivos de negocio de
una empresa, de manera que los servicios y la informacion, cuando se entregan,
satisfagan las necesidades de calidad, fiduciarias y de seguridad. También se
pretende proporcionar un mecanismo para equilibrar los riesgos y los rendimientos
de TI. CODbIT 4.1 define 34 procesos significativos, vincula 318 tareas y actividades

a ellos, y define un marco de control interno para todos.

CODbIT puede ser utilizado por los negocios o la administracién de TIC, pero
sus origenes fueron como una herramienta de auditoria — como se ha visto fue
desarrollado por la Asociacion de Auditoria y Control de Sistemas de Informacion
(www.isaca.org), que es una organizacion internacional con sede en los Estados
Unidos. Ademas, el Instituto de Gobierno de IT (www.itgovernance.org) ha hecho
algunas contribuciones. CODbIT se introduce a menudo en una empresa a través de
la ruta de auditoria. Como resultado, los administradores de TIC suelen ver a CObIT
COmMO una amenaza para sus posiciones en lugar de un marco Util y poderoso para

comunicar la eficacia y el valor para el negocio.

CODIT se basa en marcos establecidos, como el Modelo de madurez de
capacidad del Instituto de Ingenieria de Software, 1ISO 9000 y, lo que es mas
importante en este contexto, la Biblioteca de Infraestructura de Tecnologias de la
Informacion (ITIL). Sin embargo, CObIT no incluye directrices o practicas de control,
gue son el siguiente nivel de detalle. A diferencia de ITIL, CObIT no incluye pasos
de proceso y tareas porque es un marco de control en lugar de un marco de proceso.
CODbIT se centra en lo que una empresa necesita hacer, no en cémo debe hacerlo,
y el publico objetivo son los auditores, la administracion de negocios sénior y la

administracion de TIC sénior.

ITIL se basa en la definicibn de procesos de mejores practicas para la
prestacion y soporte de servicios de TIC, en lugar de definir un marco de control de
base amplia. Se centra en el método. ITIL tiene un alcance mucho mas estrecho
gue CODIT debido a su enfoque en la administracion de servicios de TIC, pero
define un conjunto mas amplio de procesos dentro de ese campo mas estrecho de

prestacion de servicios y soporte. ITIL es mas prescriptiva sobre las tareas
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involucradas en esos procesos y, como tal, su publico objetivo principal es la

administracion de TIC y de servicios.

Los principios detras de los marco de trabajo CObIT e ITIL son consistentes.
Los auditores a menudo utilizan CObIT en combinacion con el libro de
autoevaluacion de ITIL para evaluar el entorno de gestion de servicios. CObIT
proporciona un conjunto de objetivos clave, indicadores de desempefio y factores
criticos de éxito para cada uno de sus procesos. Estos agregan valor a ITIL porque
establecen la base para administrar los procesos ITIL. Algunas empresas han
combinado las dos para proporcionar un marco de operaciones y gobierno de TIC

mas completo.

Muchos de los procesos de CODIT, en particular los del dominio de entrega
y soporte, se asignan bien a uno o mas procesos ITIL, como nivel de servicio,
configuracion, problema, incidente, versiones, capacidad, disponibilidad o gestién
financiera. Del mismo modo, el proceso de gestibn de cambios de CObIT se
correlaciona bien con el proceso de gestion de cambios de ITIL y otros procesos de

soporte, como la gestion de versiones.

ITIL carece de cobertura directa en los otros tres dominios CODbIT, pero
contribuye a algunos de ellos dentro de su enfoque mas estrecho de la
administracion de servicios de TIC. Por ejemplo, ITIL enfatiza las comunicaciones
consistentes y la participacion de la comunidad de usuarios. Del mismo modo, los
principios de CODbIT de gestién de la calidad son consistentes con el enfoque
inherente basado en la calidad de ITIL. ITIL no cubre la gestidon de proyectos, algo

gue CODIT si lo expone de manera explicita.

Los procesos de desarrollo de los dos marcos no estan vinculados y ambos
se beneficiarian de una colaboracion méas estrecha. Sin embargo, es poco probable

gue se contradigan entre si de manera sustantiva.

En definitiva, CObIT e ITIL no son mutuamente excluyentes y se pueden
combinar para proporcionar un poderoso marco de gobierno, control y mejores

practicas en administracion de servicios de TIC. Las empresas que quieran poner
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su programa ITIL en el contexto de un marco mas amplio de control y gobernanza
deben utilizar CObIT.

2.2.13 Razones para mejorar los procesos.

Bill Gates (2000) escribié en su libro Business the Speed of Thought:
Succeeding in the Digital Economy que la regla de oro es que un proceso pésimo
consumira tanto como 10 veces mas del tiempo que el que el trabajo mismo
requiere. Es por ello lo importante de mejorar los procesos y pensar de forma
sistémica en su implementacién. Mejorar los procesos permite mantenerse
competitivo y aumentar la capacidad de respuesta a los clientes, la productividad de

los empleados, optimizando el trabajo y el retorno de la inversion de la empresa.

Las razones mas importantes para crear una vision sistémica de procesos

son:

e Los clientes o proveedores se quejan del proceso de negocio.

e Se encuentra que el departamento hace muchos errores y/o comete el mismo
unay otra vez.

e Se quiere entender cdmo el departamento puede mejorar su eficiencia para
gue puedan gastar su tiempo limitado en un trabajo mas valioso.

e Se ha aceptado la responsabilidad de un nuevo negocio o departamento, y
quiere entender el trabajo.

e Descubri6 desafios con los traspasos entre departamentos.

e Deseo de aumentar la productividad del departamento.

e Duplicacién de datos o tareas en multiples departamentos.

e Empieza un nuevo trabajo y se requiere entender como funciona el

departamento.

Entre los beneficios de trabajar con una visién sistémica de procesos se

puede destacar:

e Mejora su capacidad para satisfacer las necesidades del cliente.

¢ Ayuda a eliminar errores.
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e Identifica oportunidades para producir un proceso mas eficaz y eficiente.

e Ayuda a aprender el proceso de extremo a extremo para una nueva parte del
negocio.

e Aclara la relacion entre Departamentos y las funciones y responsabilidades
de cada uno.

e Mejora la productividad del departamento y elimina la redundancia.

2.2.14 La Gestion Sistémica de Procesos.

Haciendo una busqueda rapida a través de Google para determinar la
pertinencia del nombre al que hemos dado a nuestro enfoque del trabajo especial
de grado no encontramos una respuesta que conglomere los tres sustantivos de
una manera conceptual, por lo menos en las primeras 5 paginas de la busqueda.
Aun asi, no se pretende abrogarnos el término ni el monopolio exclusivo de uso ni
mucho menos patentarlo, pero si utilizarlo como una manera diferente de abordar
proyectos donde se esté gestionando procesos de negocio (BPM) y su constante
mejora (BPI). Incluso, en el texto Un Marco de Negocio para el Gobierno y la Gestion
de las Tl de la Empresa de CObIT se hace alusién de esto en los principios 3, Aplicar

un Marco de Referencia Unico e Integrado y 4, Hacer Posible un Enfoque Holistico.

Un Sistema (del latin systema), es un moédulo ordenado de elementos que
se encuentran interrelacionados y que interactian entre si. El concepto se utiliza
tanto para definir a un conjunto de conceptos como a objetos reales dotados de
organizacion. En cambio, un pensamiento Sistémico es un modo de pensamiento
gue considera el todo y sus partes, asi como las conexiones entre éstas. En pocas
palabras, estudia el todo para comprender las partes. El pensamiento Sistémico no
se gueda en determinar las caracteristicas de las partes, sino que va mas alla, hasta
la comprension mas profunda del porqué. Busca reconocer las conexiones que
existen entre los sucesos y las partes. Busca una mayor conciencia de comprensién
para interactuar con estos sucesos y, por tanto, si es posible influir en ellos. El
pensamiento Sistémico concibe que un objeto no esté solo en el mundo, es parte

de un Sistema y, por tanto, su funcionamiento también depende de su entorno. Es
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decir, debe atenderse a los objetos como parte de un conjunto global, tomando en

cuenta que nada surge sin la intervencion de otras partes.

En sintesis, el analisis de un Sistema nos permite conocer cémo trabajan las
cosas. El pensamiento Sistémico usa la sintesis (reune) y nos permite saber por
gué operan asi. ElI Andlisis y la Sintesis son procesos complementarios como 2
caras de la misma moneda, pueden considerarse separadamente, pero no pueden

separarse.

2.2.15 La Gestion Sistémica de Procesos: Marco de Trabajo.

Ya en secciones anteriores se ha definido el término Marco de Trabajo. En
este aparte se pretende mostrar el que se utilizara para sustentar el modelo de
Gestion Sistémica de Procesos objeto de este trabajo especial de grado. Este esta

constituido por 10 pasos que son:

Desarrollar el Inventario de Procesos.

Establecer los cimientos.

Dibujar el Mapa de Procesos.

Estimar Tiempo y Costo

Verificar el Mapa de Procesos.

Aplicar Técnicas de Mejora.

Crear controles internos, herramientas y métricas.

Probar y re trabajar.

© © N o g s~ w D P

Implementar los Cambios.

10. Dirigir mejoras continuas.

2.2.15.1 Desarrollar el Inventario de Procesos.

El inventario de procesos es una lista de los procesos de negocio que un
departamento o area es duefia y se debe crear si no se ha hecho antes. Se pueden
identificar los procesos de negocio revisando el trabajo hecho por un departamento,
escaneando las descripciones de cargo o conversando con los colegas para

identificar sus roles y responsabilidades.
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Una vez se ha identificado el inventario de procesos se procede a priorizarlos,
asignando criterios de desarrollo. Existen 4 categorias generales que ayudan a
determinar la importancia relativa de un proceso de negocio sobre otro. Obviamente,

el criterio varia en funcién de lo que se pretenda, pero se usaran los siguientes:

Impacto: ¢ Cuanto afecta el proceso al negocio?
Implementacion: ¢ Cuan factible es hacer los cambios?

Estado Actual: ¢ Cuéan bien el proceso funciona hoy en dia?

A w0 NP

Valor: ¢, Cual es el beneficio o retorno de mejorar el proceso?

Una vez identificado los procesos de negocios y creado un conveniente
criterio de priorizacion, se procede a aplicar este criterio a cada uno de los procesos
inventariados. Por dltimo, se debe crear una tabla de priorizaciéon de procesos para
poder contrastar un grupo de procesos de negocio y poder determinar qué proceso
de negocio se debe abordar primero, la tabla 1 muestra el marco de referencia con
las cuatro categorias generales de criterios agregados a través de la primera fila

como encabezados de columna.

Tabla 1. Marco de referencia tabla de priorizacion de procesos.

Proceso 1
Proceso 2
Proceso 3

También es muy importante en este paso comparar el criterio que se ha
mencionado con lo que ITIL describe en el dominio de la Estrategia de Servicio
donde evidencia que para gestionar un servicio -que sera entregado a través de un
proceso- se debe considerar la Utilidad y Garantia del servicio prestado. Utilidad
entendida en qué hace el servicio y Garantia en cuan bien lo hace. La figura 10

detalla este criterio.
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Figura 10. Utilidad y Garantia.
Fuente: Crown, OGC 2007.

En sintesis, al desarrollar el inventario de procesos se debe:

Identificar los procesos de negocio.
Crear un criterio de priorizacion.

Aplicar el criterio a cada modelo de negocio en el inventario.

p w0 NP

Crear la tabla de priorizacion de procesos.

2.2.15.2 Establecer los cimientos.

Una vez que creado el inventario de proceso en el paso 1y seleccionado el
proceso de negocio en que se deba centrarse primero, el paso 2 presenta el
documento de definicidn de alcance, su proyecto o base que guiara a través del
resto del trabajo de mejora de procesos. En esta fase se desarrolla lo que se
denomina como el Documento de Definicion de Alcance.

El Documento de Definicion de Alcance guia a través del ejercicio de
establecer la base para un proceso de negocio. Se convierte en su modelo. Una vez
gue desarrolle el inventario de procesos y una vez que se decida sobre el proceso

de negocio a enfocar primero, este documento proporciona la informacion de linea
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de base que se necesita sobre ese proceso de negocio particular. Guia a lo largo

del esfuerzo de mejora de procesos de negocio.

Debido a que no vivimos en un mundo ideal, el documento de definicion de
alcance proporciona la mejor manera de mantener el trabajo en marcha. Sirve el
mismo propdsito que un contrato, ya que establece limites, pero lo hace de una
manera mucho menos intimidante. Este documento aclara el alcance del trabajo
similar a una declaracién de trabajo (SOW por sus siglas en inglés).Tomando el
tiempo para establecer los cimientos o fundacién ayuda a prevenir el deslizamiento
de alcance, un riesgo en muchos proyectos. Definimos deslizamiento de alcance al
alejamiento del propésito original del trabajo con un aumento en el tiempo, los

recursos o el dinero.
El Documento de Definicion de Alcance esta constituido por 8 secciones:

Nombre del Proceso. Define de manera univoca el proceso de negocio.
Duefio del Proceso. Esta es la persona responsable del proceso global.

Descripcion. Esta es la definicion o propésito del proceso.

w0 NP

Alcance. El alcance es la amplitud o &rea cubierta por un proceso. Es cuando

se definen los puntos inicial y final del proceso de negocio.

5. Responsabilidades del Proceso. Esta es una lista de las principales tareas
gue el proceso de negocio debe cumplir y constituye otra oportunidad para
validar el alcance del proceso.

6. Cliente y Necesidades del Cliente. Estas dos secciones identifican a los
receptores del resultado del proceso de negocio y lo que es importante para
ellos del proceso.

7. Partes Interesadas claves e Intereses. Aunque el cliente es el foco principal
del trabajo de mejora de procesos de negocio, otras areas o departamentos
de una empresa pueden afectar un proceso de negocio o recibir el efecto
descendente de un proceso de negocio. Nos referimos a las personas de
este grupo como partes interesadas.

8. Medida de Exito. Esta seccion ayuda al equipo del proyecto a identificar lo

gue la empresa debe medir. En términos de las necesidades del cliente y de
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las partes interesadas que acaba de identificar, las mediciones del éxito
deben apoyar lo que el cliente y las partes interesadas definen como

importante.

En la Tabla 2 se muestra graficamente el modelo de Definicion de Alcance

mencionado.

2.2.15.3 Dibujar el Mapa de Procesos.

Dibujar un mapa de proceso es una de las mejores maneras de ayudar a la
gente a entender cualquier proceso de negocio. Ayuda a todos los involucrados en
la creacion del mapa de procesos a aprender cémo funciona el proceso, qué
actividades constituyen la mayor parte del trabajo, donde ocurren los traspasos

entre los departamentos y donde existen oportunidades de mejora.

Hay dos escuelas de pensamiento sobre cémo abordar este paso
dependiendo de la técnica: La calidad o la reingenieria. Ambas técnicas son

métodos bien conocidos de mejora de procesos:

e Lareingenieria se centra en el estado futuro, impulsado por las necesidades
del cliente, y no se centra en el proceso actual.
e La calidad, también relacionada con las necesidades del cliente, examina el

proceso actual.

A continuacién se muestra una tabla en donde se visualiza el uso de la

técnica de calidad:
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Tabla 2.Documento de Definicién de Alcance.

Nombre del Proceso:

Duefio del Proceso:

Cliente:

Descripcién:

Necesidades del cliente:

Alcance (Limites)

Inicio:

Fin:

Partes Interesadas e Intereses

Responsabilidades del Proceso:

Medida de Exito:
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Un mapa de procesos es una representacion visual de una serie de
actividades conectadas que, una vez encadenadas, ofrecen un resultado
significativo al cliente. En él se representan las actividades, tareas, decisiones,
tiempos, entradas, salidas, inicio, fin, conectores a sub-procesos, es decir, todo lo
relativo a la notacion de procesos que establece el BPM, el cual también es un
modelo de referencia. Para hacer los mapas de procesos se hizo uso de la

herramienta de uso libre Bizagi Modeler (http://www.bizagi.com/es/productos/bpm-

suite/modeler), ver figura 11.

Usuario

Reportar
incidente

=
IE]
Informar Documentar y
solucién Cerrar caso
)

Analisis deincidentes

Gestion de incidentes

O

Help desk

NE—————N

5

[

Gestionde problemas

Figura 11. Mapas de Proceso con BizAgi
Fuente: Pagina Web del producto.

Una vez dibujado el mapa de proceso se procede a documentar el proceso.
Se llama a esta herramienta el documento de detalle, una descripcion narrativa del
mapa de proceso, que debe acompafar el mapa. Debido a que las personas tienen
estilos de aprendizaje diferentes, tener una representacion grafica y de texto del
proceso de negocios proporciona a cada uno una opcién sobre como hacer
referencia a los materiales del proceso. El documento detallado, combinado con el
mapa de procesos, provee a aquellos que no estan familiarizados con el proceso
empresarial la informacion que necesitan para entender el proceso, y da a los

ejecutores del proceso la informacién que necesitan para hacer su trabajo.
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En la Tabla 3 se ejemplifica un modelo de documentacion escrita del proceso

de negocio.

Tabla 3. Documentacién de Procesos.

1

2.2.15.4 Estimar tiempo y costo y verificar el Mapa de Procesos.

A menudo se oyen dos tipos de tiempo relacionados con los procesos de

negocio: tiempo de proceso y tiempo de ciclo.

e EIl tiempo de proceso es el tiempo requerido para completar una sola
actividad en un proceso.
e EIl tiempo de ciclo es el tiempo requerido para completar un proceso

completo, desde su primer paso hasta su ultimo paso.

Para establecer un objetivo de mejora, primero se debe definir cuanto tarda
el proceso en la actualidad, lo que se conoce como Tiempo del Proceso. Esto se
hace revisando el mapa de proceso e identificando cuanto tiempo toma cada
actividad. Este es el tiempo de linea base. Sin una linea de base, no puede
establecer un objetivo de mejora. El Tiempo de Ciclo es la medida del tiempo total

gue toma para todo el proceso.

Una vez que se sabe cuanto tiempo lleva cada actividad en el proceso, se
puede determinar cuanto cuesta el proceso al negocio. Para ello es importante

conocer:

1. El costo de las personas que hacen el trabajo.

2. El costo de las herramientas tecnoldgicas utilizadas en el proceso.
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3. El costo de gastos generales tales como espacio, aire acondicionado y

similar.

En este trabajo especial de grado no se contempld este punto dado que no

estaba dentro del alcance.

Después de completar el mapa de procesos, se revisa con las partes
interesadas para confirmar que refleja con precision el proceso existente. Este paso
ayuda a prevenir que alguien reclame, para minimizar sus mejoras, que comenzo

con un proceso defectuoso.

Este paso puede ocurrir rapidamente o puede tomar semanas dependiendo
del conocimiento del equipo de proyecto y el niumero de personas que tienen que
revisar el mapa de procesos. Es posible que se desee validar la exactitud del mapa

de proceso con tres grupos de empleados:

1. Trabajadores del proceso.
2. Interesados.
3. Patrocinador.

2.2.15.5 Aplicar Técnicas de Mejora.

Como resultado de dibujar el mapa de proceso para el proceso de negocios
actual en el paso 3, se puede visualizar como funciona el proceso; A continuacion,
en el paso 4, se identifica la duracion del proceso y cuanto cuesta. Ahora, hay que
determinar como hacer el proceso mas eficaz, eficiente y adaptable. Mientras
escucha al equipo del proyecto hablar sobre el proceso durante los pasos anteriores
en la hoja de ruta, es probable que ya se tenga idea sobre cdmo mejorar el proceso.
Este conocimiento, combinado con la informacion contenida en el documento de
definicion de alcance, prepara para este paso. La técnica empleada para mejorar
los procesos de negocio es la de la Técnica de la Rueda de la Mejora, que se ilustra

con la figura 12.
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Figura 12. Metas de TIC y Arquitectura Empresarial.
Fuente: Propia 2017.

La rueda de la técnica de mejora muestra el proceso de negocio en el centro
de la rueda, las seis técnicas utilizadas para mejorar los procesos de negocio
envueltos alrededor del circulo medio y el cliente en el circulo exterior es como un
recordatorio de por qué Queremos mejorar el proceso de negocio en primer lugar.
Este capitulo discute cada una de las técnicas y cdmo usarlas en la mejora de

procesos de negocio.

64



Para utilizar la rueda técnica de mejora, comienza en la parte superior con la
burocracia, la primera técnica de mejora, y se mueven en el sentido de las agujas
del reloj alrededor de los radios de la rueda, terminando con la automatizacién. La
rueda representa como Ultima técnica la automatizacién porque se debe enfocar en
automatizar un proceso de negocios cuando ya es eficiente, en lugar de uno
ineficiente. La aplicacion de las otras cinco técnicas asegura primero que

eliminemos las ineficiencias del proceso antes de pasar a la automatizacion.

Para empezar, se presenta la rueda de la técnica de mejora, se define cada
una de las técnicas y se explica como realizar el trabajo. Luego, se camina por el
mapa del proceso que se ha creado y se enfoca en una sola técnica, aplicandola lo
mas minuciosamente posible antes de pasar a la siguiente técnica. Centrarse en
una técnica a la vez asegura que se aplique a fondo cada una a la vez. A medida
gue se mueven a lo largo de la rueda técnica de mejora, se empezara a ver la

relacion de una técnica con otra.

Burocracia: En un proceso de negocio, la burocracia requiere seguir una
serie compleja de actividades que obstaculizan un proceso eficaz y eficientemente.
El proceso se atasca en la burocracia, a veces, sin razon aparente. Todos conocen
la burocracia cuando la ven. El papeleo y la inflexibilidad van de la mano con la
burocracia. Normalmente se puede trazar la causa de la burocracia a la necesidad
de exceso de control, el miedo a cometer un error, el deseo de cubrir nuestras
espaldas en caso de que algo va mal, o simplemente algo que crecié con el tiempo.
Puede preguntarse, porqué siendo la burocracia al parecer tan contraproducente,
cémo puede tener algun defensor. A pesar de que nadie aparentemente admite que
apoya a la burocracia, se encontrara con la resistencia a medida que trabaja para
eliminarla debido al miedo de lo desconocido y la inclinacién de la naturaleza

humana para seguir haciendo las cosas de la misma vieja manera.

Se necesita trabajo adicional para buscar la burocracia porque se ha vuelto
tan comun, pero los miembros del equipo del proyecto encontraran innumerables
pasos en un proceso de negocios que introducen la burocracia y deben esforzarse

por eliminarlos. Para llevar a cabo esta tarea, se comienza caminando por el mapa
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del proceso cuadro por cuadro y desafiando al equipo del proyecto a identificar la
burocracia. Marcar las actividades identificadas como burocraticas con un marcador
de colores en el mapa de proceso ampliado. Se utiliza marcadores de colores

diferentes para las seis técnicas de mejora como se destaca en la Figura 11.

Valor Agregado: El andlisis de valor agregado analiza como cada actividad
en un proceso de negocio aporta valor al cliente. Debido a que los clientes definen
cual es el valor, se debe revisar el documento de definicion de alcance del paso 2
para verificar lo que consideran valioso y preguntar si cada actividad en el proceso
contribuye a entregar lo que enumerd el cliente como valor. A continuacion,
preguntar si los clientes estarian de acuerdo en que una actividad agrega valor y si
pagarian por ese paso si basé sus cargos en una tarifa de costo por actividad.

Tal como se vio cuando se examinod la burocracia, numerosos pasos en un
proceso de negocios no agregan ningun valor a la produccion final. Por lo que deben
eliminarse estas actividades también. Se recorre el mapa de proceso de nuevo
cuadro por cuadro, desafiando esta vez la aportacion de valor afiadido de cada
actividad. Se marcan las actividades que tienen valor para el cliente en un color, las
gue tienen valor para el negocio en otro y las que no tienen valor en un tercer color.
Luego, se confirma y se busca el consenso para dejar solo aquellas que

efectivamente sean valiosas para el proceso de negocio.

Por experiencia, las actividades mas dificiles de eliminar son aquellas que la
empresa considera valiosas por sus propias razones, porque la tentacién de decir
gue una actividad afiade valor al negocio, en lugar de ser un paso burocratico, es
demasiado facil. Se tiene que demostrar valentia al hablar de actividades de valor
afiadido de negocios. Hay que pensar estratégicamente y mantener la imagen
grande en mente. Hacer que el equipo del proyecto se sienta incomodo desafiando
el statu quo. La pregunta principal a la hora de aplicar la técnica de valor agregado

es " ¢ El cliente (o Ud.) pagaria por esta actividad? "

Duplicacion: La duplicacion o redundancia se produce cuando varios grupos

se involucran en un proceso de negocio y se forman silos sin integracion entre ellos.
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Cada grupo o departamento mantiene un conjunto separado de datos porque
quieren tener toda la informacion que necesitan para contar su historia como quieren
gue se les escuche. A veces la duplicacion parece inocente porque un grupo o
departamento simplemente no entiende lo que el otro grupo esta haciendo. En otras
ocasiones, un grupo puede no creer en la competencia del otro, o peor, los grupos

compiten.

Cada vez que una actividad en el proceso de negocio se mueve de un
departamento a otro, se produce un traspaso. Los traspasos pueden conducir
facilmente a la duplicacion de esfuerzos, errores y redundancia de informacion, por
lo que se debe prestar atencidn a cualquier actividad en el mapa de proceso donde
se produce un traspaso. Cuando se complete el paso 5 y se verifique el mapa de
procesos con los ejecutores del proceso, las partes interesadas y el propietario del
proceso, el equipo del proyecto realiza los cambios apropiados para que el mapa
refleje con exactitud como funciona el proceso. Durante las reuniones de validacion,
se debe confirmar dénde se producen los traspasos y posibles duplicaciones.
Ademas de los pasos del proceso, hay que buscar la duplicacion de datos e
informes generados a partir del proceso porque los empleados a menudo duplican

datos o informes.

Simplificar: Simplificar o racionalizar el proceso significa reducir o eliminar
la complejidad de una actividad en un proceso de negocio para que el proceso sea
mas facil de entender y mas eficiente. Al mantener un proceso simple, se vuelve
mas facil de sostener y mas flexible en la respuesta a las necesidades del cliente.
Hay que mantener una de las citas del Dalai Lama en mente mientras se trabaja
para simplificar un proceso de negocios: "La simplicidad es la clave de la felicidad
en el mundo moderno". Albert Einstein formuld su propia observaciéon: "Simplicidad

significa alcanzar el maximo efecto con el menor esfuerzo”.

Con el tiempo, los procesos de negocio se vuelven cada vez mas onerosos
al acomodar los cambios en el negocio. Hacen que los procesos se hinchen

afiadiendo continuamente complejidad. Examinar el mapa de procesos, identificar
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donde esta la complejidad y simplificar las actividades relacionadas se convierten

en el principal foco con esta técnica.

Reducir el Tiempo del Ciclo: En el paso 5 se definio el tiempo de ciclo como
el tiempo total que se tarda en completar un proceso completo, desde el primer paso
hasta el dltimo, incluyendo la espera o el tiempo transcurrido. Los clientes se
preocupan por el tiempo de ciclo porque lo sienten. Reconocen cuanto tiempo
tardan en recibir el resultado. El negocio se preocupa por reducir el tiempo de ciclo

porque hacerlo aumenta la productividad y libera recursos.

Se debe mirar cada actividad en el proceso de negocio para identificar donde
reducir el tiempo de ciclo, para que pueda adaptarse a los cambios del negocio y
responder mas rapidamente a los clientes. Se observan las actividades que tienen

tiempos de ciclo largos y se identifica cOmo reducir estos tiempos.

Automatizacion: Como se menciond anteriormente, este paso es el ultimo
dado que para implementarlo se debe contar con un procesos eficiente, cosa que
se logra con los técnicas anteriores. Aca también es importante destacar que no es
la herramienta tecnoldgica la que define la eficiencia final del proceso de negocio,
sino la pertinencia de la misma en cuanto a su utilidad dentro del contexto del
negocio que se usa. Puede que las empresas sean movidas por la tecnologia como
es el caso de las empresas de Telecomunicaciones, o puede ser que sea el proceso
el gue fomente la tecnologia, como en empresas de manufactura. Como quiera que
sea, se debe dedicar tiempo a aprender sobre las tecnologias existentes en la
empresa para conocer las herramientas que se pueden utilizar en la fase de
automatizacion. Familiarizarse con los sistemas existentes que soportan los
procesos de negocio de la empresa. Ademas de los sistemas existentes, algunas
de las herramientas comunes y econémicas que probablemente se tiene disponibles

son.

e Herramientas de Microsoft Officecomo Word, Excel, PowerPoint, y Access.
e Colaboracion e intercambio de archivos como Microsoft

e SharePoint
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e Discos en la Red donde se puede intercambiar documentos (Dropbox,
Google Drive, etc.)

e Email y la capacidad de disefiar formas

e Mensajes de texto.

¢ Flujos de trabajo (Bizagi, Adonis, etc.).

e Portales o intranets.

2.2.15.6 Crear Controles internos, herramientas y métricas.

El establecimiento de controles internos, el desarrollo de herramientas para
aumentar la eficacia, la eficiencia y la adaptabilidad de un proceso de negocio, y el
desarrollo de métricas llevan a la vida del proceso de negocios mas alla de la simple

creacion de un mapa de procesos:

e Los controles internos ayudan a prevenir errores.
e Las herramientas ayudan a los empleados a realizar su trabajo mas
facilmente.

e Las métricas muestran si el proceso funciona segun lo planeado.

Controles Internos: Los controles internos garantizan la exactitud y la
fiabilidad en puntos cruciales en un proceso de negocio y pueden ayudar a reducir
el nimero de errores introducidos en el proceso. Cuando se comienza a examinar
un proceso de negocio para identificar controles internos, puede sorprender que no
existan. Los empleados mas a menudo tratan de hacer un buen trabajo, pero los
errores ocurren y un enfoque sistematico para evitar que el mismo error sea
recurrente no siempre estéa en su lugar. Para establecer controles internos hay que
identificar los puntos en el proceso de negocio donde algo puede salir mal. En este

punto, usted puede preguntar como debe comenzar.

Se comienza caminando a través del mapa de proceso mejorado que se cred
en el paso 6 y moverse por él cuadro por cuadro, preguntando al equipo del proyecto
gué puede salir mal con cada actividad. Si puede ocurrir un error, se destaca esta
probabilidad con un icono para indicar que podria ocurrir un error. Puede usarse un

simbolo de advertencia para indicar que debe existir un control interno porque todo
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el mundo reconoce lo que significa este signo de precaucion. Se desplaza por todo
el mapa de procesos y se coloca simbolos de advertencia al lado de cada actividad
gue pueda causar un error. No se discute los detalles sobre los errores o como
puede evitar el error hasta que se haya identificado todos los puntos problematicos

potenciales.

Si los miembros del equipo del proyecto tienen problemas para identificar
potenciales problemas, hay que preguntar: “¢; Qué puede salir mal en este punto?"

Si una actividad incluye el uso de hojas de calculo u otras herramientas, hay
gue profundizar en esos elementos y volver a preguntar qué problemas pueden
ocurrir. Pensar en lo que puede salir mal con herramientas cotidianas, como

férmulas en hojas de calculo y buscar maneras de evitar los errores.

Una vez que el equipo del proyecto identifique los problemas potenciales, se
discute como evitar cada uno. Se sugiere listar todos los puntos problematicos
primero antes de discutir cada uno en detalle, ya que toma un poco de tiempo para
discutir adecuadamente lo que puede salir mal y cOmo evitar las trampas para cada
actividad marcada con un simbolo de advertencia. Si se detiene y tiene una
discusion exhaustiva cada vez que se pone un simbolo de advertencia en el mapa
de proceso, la naturaleza humana entra en juego, y el equipo puede desanimarse
con el grado de trabajo que implica la correccién de errores. Como resultado, los
participantes pueden no identificar tantos puntos probleméaticos potenciales como
deberian. Una vez que se haya pasado por todo el mapa del proceso y agregado
un simbolo de advertencia dondequiera que un error puede suceder, se conduce al
equipo del proyecto a través de una discusion sobre exactamente qué errores

pueden ocurrir, después debe acordarse como evitarlos en el futuro.

2.2.15.7 Pruebay re trabajo.

Antes de introducir un nuevo proceso mejorado para la organizacion, hay que
probarlo y solucionar cualquier error antes de comunicar el cambio a gran escala.
Probar el proceso de negocio ayuda a determinar qué tan bien el proceso de

negocio se llevara a cabo en la organizacién para que cumpla con sus objetivos, ya
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se trate de aumentar la productividad, minimizar errores o cualquier otra cosa. Las
pruebas ayudan a identificar los cuellos de botella y proporcionan la oportunidad de
corregir o reelaborar los problemas, garantizando asi que la implementacién se

realice lo mas suavemente posible.

En esta fase del trabajo, se piensa en quién, qué, donde, cuando y coémo

probar:

¢A quién involucrar en la prueba? Considerar quién utilizara el proceso y las
herramientas creadas. Si el proceso de negocio involucra sélo un departamento,
puede tener una pequefa lista de personas para incluir en la prueba. Por otra parte,
multiples departamentos a menudo comparten la responsabilidad de un proceso de
negocio. En este caso, la lista de personas a incluir puede constar de empleados
gue trabajan diariamente con el proceso porque actian como expertos en la
materia, los gerentes que tienen un papel en el proceso y los interesados que tienen

interés en el proceso.

¢, Qué tienen que probar? Pruebe el propio proceso de negocio, la
documentacion asociada y las herramientas creadas para soportar el proceso. Esto
incluye cualquier ayuda de trabajo creada, cualquier nueva tecnologia introducida y

cualquier métrica disefiada.

¢Donde deben realizarse las pruebas? Definir las diferentes ubicaciones

donde las pruebas deben ocurrir.

¢,Cuando debe ocurrir la prueba? Identificar el periodo de tiempo para el
periodo de prueba. Piense en el mejor momento para llevar a cabo las pruebas, y
evitar los periodos punta para el negocio. Por ejemplo, si trabaja con finanzas, evite
los periodos de tiempos mensuales y anuales. Si usted trabaja con una empresa

gue tiene un negocio de temporada, evitar los tiempos de ocupado.

¢, Como se realizaran las pruebas? Definir el método de prueba, que puede
considerar como la serie de pasos involucrados en las pruebas. En las pruebas de

sistemas, existen tres tipos principales de pruebas: pruebas de aceptacion por el
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usuario, pruebas de integracién y pruebas de regresion. Por supuesto, una
implementacion incluye otras variedades de pruebas (como unidades, desempefio
o pruebas de estrés), pero los tres que se mencionan generalmente involucran a los
socios comerciales frente al personal técnico. Las pruebas de aceptacion del
usuario tienen la mayor aplicabilidad al trabajo de procesos de negocio, debido a la

similitud de los pasos. Esa es la aplicada en este trabajo especial de grado.
En definitiva, hay 5 pasos en el plan de prueba, a saber:

Crear el plan de prueba.
Desarrollar los escenarios (u hojas de pruebas).

Implementar el plan de prueba.

w0 NP

Resumir la retroalimentacion recibida y los desafios encontrados, luego
vuelva a trabajar el proceso y las herramientas.

5. Repasar (si es apropiado).

2.2.15.8 Implementar los Cambios.

El término gestion del cambio simplemente significa llevar a las personas,
procesos, servicios en una organizacion desde el estado actual hasta un estado
futuro. Este aparte se centra en la gestion del cambio porque, como sabemos por
nuestras propias experiencias, el cambio es una constante y "nada perdura sino el
cambio”, como escribio el filésofo griego Heraclito. El plan de implementaciéon actda
como guia para asegurar la implementacion exitosa de un proceso de negocio
nuevo o mejorado. Pensar en ello como un plan de proyecto que se centra en un
proceso de negocio individual o un grupo de procesos. Incluye todo, desde el

principio hasta el final.

El dominio de Transicion de Servicio de ITIL dice que el propésito del proceso
de Gestion del Cambio es controlar el ciclo de vida de todos los cambios,
permitiendo realizar cambios beneficiosos con la minima interrupcion de los
servicios de TIC. La Figura 13 bosqueja el modelo de Gestion del Cambio y la
Gestién de Configuracion en una vision completa que complementa la mejora de los

procesos de negocio. Aunque el modelo esta disefiado para la gestion de servicio,
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es de mucha utilidad para los fines de este trabajo especial de grado dado que es

un marco de trabajo adaptable que incluye la Gestion de la Configuracién con sus

correspondientes elementos de configuracion (Cl) asignados.

Gestion d= Cambios

Presentar y Coordinar |a
registrar Evaluar ﬂnbﬂd imiplemien- Aevisar Cerrar
salicitud de camibio = tacion del cambio cambino
camityio camE cambio®
A [} [} [}
Entregar y distribasr
elementos de confi-
guIracicn nusvos o
Gestion de la Configuracion
¥ ¥ ¥
[aetctar Comprobar
Informi= y E?ml.m Brctualizar referencias Auditar actuali-
auditorias registros de ertarnas elementos racion de
afectada -
¥ T iOrES registros
& & & & ] &

L

¥

¥

Sistema de Eestion de la Configuracion

Figura 13. Flujo de Trabajo Gestion de Cambio y Configuracion.

*Induye la construccicn y prusbas del cambio {si aplica)

Fuente: Van Haren Publishing 2008.

En este seccion se abarca tres nuevos temas para incluir en un plan de

implementacion que ayudara a identificar quién, qué, dénde, cuando y como. El plan

de implementacion actlia como el paraguas organizador:

1.

El analisis de impacto esboza los cambios que deben ocurrir en la

organizacion para asegurar una implementacion exitosa del proceso

empresarial.

El plan de comunicacién proporciona claridad sobre quién necesita saber

sobre el cambio, qué necesitan saber, cuando necesitan saber y el mejor

método de comunicacion para cada uno de los publicos definidos.

El plan de capacitacion cubre quién necesita capacitacion sobre qué, quién

es el duefio de la responsabilidad de conducir la capacitacion, dénde ocurrira

la capacitacion y cuando y como impartir la capacitacion.
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El patrocinador, como el campeén del cambio, ha aumentado su

responsabilidad en la fase de implementacion, y esa responsabilidad incluye abogar

por el cambio, alinear los cambios del proceso de negocio con la estrategia

organizacional y ayudar a resolver cualquier resistencia.

El Plan de Implementacién: Los mejores planes de implementacion

incluyen fases que dividen el trabajo en trozos razonables que funcionan como una

guia para mantener el trabajo en marcha. Para un proceso empresarial complejo,

ayuda a utilizar el software de gestion de proyectos. Por un proceso de negocio

simple, por otra parte, una tabla o una hoja de célculo puede funcionar bien. La

Figura 14 muestra un ejemplo de un plan de implementacion basado en la forma
gue Campbell (2008):

Project Manager: Clark Campbell Project Name: Award Distribution Center (ADC)

Report Date: November 30

one-pace |Project Objective: C lidate Wareh 3 Storage and Retrieval; and R i A Packaging and Shipping of Recognition Awards
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. 2 Dispose of Inventory, Raze Structurss and Prepars Sits . . B
. 3 Design System Software [ 2 T L O | 5 (W ©
L 4 P P L] ) ] | A |
® |5 Redesign Workstations . . . . ° [~ | A |
. 5 Pian and Complets the Parking and Landscaping . ° . . e B
. 7  Footings and Foundations . . . .
. 3 Columns and Beams . . °
. 3 Roof Cap . . .
. 10 Maln Floor o . . . c B
. 11 Exterlor and Glass . . . - . B
. 12 Install Computer Hardware . ° N A K-
L) 13 Assemble and Inatall Storage Racking . . 3 A ] B
LR 14 Mount and Align Automated Cranes . [::j 5 lW 6 B
LI 15 Install and Connact Conveyors between Racking and Workstations . . B W B B
2 16 Program, Test and Install Software . . . . . . . . . . . o B |l B
® |17 Train Staff on New Systems, Processes, and Performance Goals . . . . N c B
. 18 Mezzanine Floor . . . . —i W B B
® 119 Install Work Statlons and Nsw Furnishings . . L[] . . « . . . . . : B
® 120 Movs Staffinto ADC . B
® |21 Transfsr inventory | | A G
|22 Pian Staffing Requirements . L] . . . . a B
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[We ars planning o bring the ADC opera Dy ysar-end.
System cost OVEITUNS ars more than offset by savings sacured In the construction process. Half of the construction savings will be pald out as bonusse to the
Our team Is confident that the remaining softwars Issuss will be resolved and adequats for go-ivs. Refinements will still be requirsd.
|People have been frained. and are anxious to bsgin full

Figura 14. Plan de implementacion - Campbell (2008)

2.2.15.9 Dirigir Mejoras Continuas.

La mejora continua, término derivado del movimiento de la calidad total,

significa monitorear un proceso de negocio y hacer ajustes para que mejore
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continuamente con el tiempo. Desarrollar una mentalidad de mejora continua
asegura que el proceso continie entregando los logros obtenidos. Esto significa
medir continuamente el proceso de negocio, reevaluar regularmente las
necesidades y expectativas del cliente, involucrar a los trabajadores del proceso de

forma regular y no permitir que la documentacién se sienta en el estante.

La mejora continua requiere la mentalidad de que la mejora nunca termina y
gue nunca puede alcanzar la perfeccion. Los practicantes del yoga o seguidores del
budismo se esfuerzan por alcanzar el nirvana con el pleno conocimiento de que, en
el mejor de los casos, s6lo pueden volverse mas serenos y disciplinados. Al igual
gue usted establece metas para cumplir con su vision personal, establecer metas

también para sostener las mejoras realizadas en un proceso de negocio.

A medida que se siguen los 10 pasos para mejorar los procesos de negocio,
se adquiere un nivel Unico de comprension sobre el proceso de negocio, lo que nos
posiciona para actuar en el papel de innovador, influenciador y comunicador. Se

puede entonces:

¢ Demostrar innovacion al identificar continuamente nuevas maneras de
mejorar el proceso empresarial.

¢ Influenciar a otros para que piensen continuamente en su trabajo
desde una perspectiva de proceso.

e Continuar hablando y comunicandose con los clientes, las partes
interesadas y los trabajadores del proceso para asegurarse de que el

proceso continda ofreciendo lo que requieren.
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El Ciclo de Mejora Continua: Para la fase de mejora continua (figura 15) se
hace uso del dominio de ITIL que corresponde a la Gestiobn de Mejora Continua
(CSl, por sus siglas en inglés) Ese modelo es bien robusto y consolida tanto la

Gestion del Conocimiento como el Ciclo de Deming (PDCA).

Sabiduria Datos

1. Identificar la Estrategia
de Mejora:
Visén.
Necesidades del 2. Definr qué sera
Negocio. medido.
Estrategias.
Metas tacticas.
Metas operativas.

3. Recopilar los datos:
¢ Quién?
¢ Como?

I
I
I
I
I
I
I
I
I
¢Cuéndo? :
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I

-

7. Implementar la Mejora.

 §

6. Presentar y usar la 7. Analizar la informacién:

Criterio para evaluar
integridad de los datos.
Metas operacionales.
Medicién del servicio.

p-

Procesar los datos:
¢ Frecuencia?

informacion: ¢ Tendencias? F
- L ormatos?
Sumarios de valoracion. ¢ Blancos (targets)? . I-(Ierramie ntas y
Planes de accion. ¢ Requerimientos de ¢ sistemas?
mejora? T
Ete. ! ¢ Exactitud?
Conocimiento Informacion

Figura 15. Los 7 pasos de mejora continua de procesos.

Fuente: TSO 2011.

2.2.16 Prueba piloto.

Para nuestra investigacion la prueba piloto se utilizara para experimentar un
producto determinado antes de efectuar la compra del mismo, de esta manera se
tiene plena seguridad si el producto es lo que necesita la infraestructura de su
empresa. El tiempo de duracion de la prueba piloto se acuerda previamente y una
vez expirado dicho tiempo, se procede con la implementacion del producto o en su

defecto, con la desinstalacién del mismo.
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En la fase del proyecto piloto se comprueba el producto en un entorno real
controlado, en el que los usuarios realizan sus tareas normales utilizando las nuevas

caracteristicas.

Una prueba piloto consiste en administrar el instrumento a personas con

caracteristicas semejantes a las de la muestra objetivo de la investigacion.

2.2.17 Analisis y Discusion de Resultados.

En el andlisis de los Datos se desarrollan las tablas y/o graficos necesarios
para reflejar la informacion recolectada, pudiendo desarrollar medidas de tendencia
central como: media, mediana, moda, entre otros; para analizar la tendencia de los
resultados obtenidos. Debe dejarse claro, que no existe una receta, ya que cada
quien debe disefar las tablas que mas se ajusten a sus necesidades de andlisis, de

forma que garantice su correcta presentacion y facilidad para el andlisis posterior.

Por su parte la discusion de resultados consiste en explicar los resultados
obtenidos y comparar estos con datos obtenidos por otros investigadores, es una
evaluacion critica de los resultados desde la perspectiva del autor tomando en

cuenta los trabajos de otros investigadores y el propio.

2.3BASES LEGALES.

Para la realizacion de la presente investigacion se tomaron en consideracion
las siguientes bases legales:
e Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela.
e Ley de Ejercicio de la Ingeniera, Arquitectura y Profesiones Afines.
e Ley Organica de Telecomunicaciones.
e Caodigo de ética de Colegio de Ingenieros de Venezuela.

e Cadigo de Etica del Project Management Institute (PMI).
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CAPITULO Ill: MARCO METODOLOGICO

Segun Hernandez, Fernandez (2010) “...sustentar teéricamente el estudio,
unavez que ya se ha planteado el problema de investigacion” (p.54). Por esta razén
el Marco Metodologico es importante para la investigacion, debido a que se debe
sustentar en el marco metodolégico que constituye un procedimiento general para

lograr de manera precisa el objetivo general de la investigacion.

A lo largo de este capitulo, se van a describir el tipo y nivel de investigacion
que identifica el presente proyecto. Arias (2004) expone que “la metodologia del
proyecto incluye el tipo de investigacion, las técnicas y los procedimientos que seran
utilizados para llevar acabo la indagacion. Es el “como” se realizara el estudio para

responder al problema” (p.45).

3.1TIPO DE INVESTIGACION.

El tipo de investigacion se clasifica segun diferentes criterios a través del
objetivo o el propésito de la investigacion.

Toda investigacion requiere que cada uno de los datos estudiados, las
muestras analizadas, entre otros, reflejen de forma clara y precisa los resultados
gue se desean obtener con el tema a investigar y desarrollar. Por tal motivo, es
necesario que el tipo de investigacién y el nivel utilizado estén debidamente
acoplados. Es por ello que, la actual investigacion, se enfoc6 dentro de la modalidad
de proyecto factible, el cual la UPEL (2005), dispone que “La modalidad de proyecto
Factible, consiste en la investigacion, elaboracién y desarrollo de una propuesta de
un modelo operativo viables para solucionar problemas, requerimientos o
necesidades de la organizacién o grupos sociales; puede referirse a la formulacion

de politicas, programas, tecnologias, métodos o procesos” (p.16).

En consecuencia, este trabajo estuvo apoyado en una investigacion de

campo y tipo documental.
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La investigacién de campo Arias (2004), dice que “consiste en la recoleccion
de datos directamente de la realidad donde ocurren los hechos, sin manipular o

controlar variables alguna” (p. 94).

Después de tener claro los tipos de investigacion a aplicar seleccionamos el
nivel que para nuestro estudio es documental, ya que se apoyara en literatura y
accesos electronicos existentes para comprender la formulacion de estrategias y la

gestion de procesos.

3.2DISENO DE LA INVESTIGACION.

El disefio experimental en el area tecnoldgica se utiliza para la manipulacién
y pruebas controladas para entender y constatar los procesos a disefar e

implementar.

De acuerdo a lo que indica Vieytes (2004) “Los disefios experimentales se
caracterizan por establecer condiciones controladas para someter al objeto a la
influencia de ciertas variables y constatar asi los efectos que cada una de las

variables produce en el objeto”. (p.116).

Por esta razon el disefio de investigacion es experimental debido que las
variables involucradas seran manejadas por el objeto de estudio y controladas por
las condiciones definidas en los objetivos para constatar la implementacion de una

Gestion Sistematica de Procesos.

3.3UNIDAD DE ANALISIS.

Vieytes (2004) plantea “La unidad de analisis es el objeto minimo de estudio
observable en relacion con un conjunto de otros elementos que son de su mismo
tipo. La pregunta por la unidad de analisis ¢ Quién va a ser medido?” (p.391). Lo que
establece el autor es quienes seran las fuentes de informacion que permitira evaluar

el objeto de estudio.

Como unidad de anélisis de la investigacion, se evaluara de las mejores practicas

elaboradas en empresas de areas tecnoldgicas que han disefiado e implementado
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una Gestion Sistémica de Procesos, donde hoy en dia ofrecen los servicios de forma

exitosa.

3.4TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS.

De acuerdo a lo comentado por Cerda (2001). “La seleccion y elaboracion de
los instrumentos de investigacion es un capitulo fundamental en el proceso de
recoleccion de datos, ya que sin su concurso es imposible tener acceso a la
informacion que necesitamos para resolver un problema”. (p.2) Larossi (2006), por
su parte, indica lo facil que resulta preguntar la cuestién errada. Por eso expone que
“‘Aunque no existe una teoria formal sobre la redaccién de una pregunta, existe un
principio general para mejorar sustancialmente su disefio. Es decir, dos reglas
basicas hacen una buena pregunta: pertinencia y exactitud. La relevancia se logra
cuando el disefiador del cuestionario esta intimamente familiarizado con las
preguntas, sabe exactamente los objetivos de las preguntas y el tipo de informacion
gue se necesita. Para mejorar la precision, la redaccion, el estilo, el tipo y la

secuencia de las preguntas deben motivar al demandado y recordar la ayuda.” (p27)

La técnica y el instrumento de recoleccion de datos que se utilizaran en la

investigacion presente son:

e Recopilacion documental y bibliografica: Esta modalidad o técnica en la
recopilacion de datos parte de las fuentes secundarias de datos, es decir,
aguella informacion obtenida indirectamente a través de documentos, libros

o investigaciones adelantadas por personas ajenas al investigador.

e Observacion directa e indirecta: con la técnica directa el investigador observa
y recoge datos mediante su propia observacién, por su parte a través de la
técnica indirecta el investigador corrobora datos que han tomado de otros, ya

sea por testimonios orales o escritos.

e Entrevista: por medio de la entrevista se obtiene toda aquella informacion

relevante a la investigacion.
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e Cuestionarios: es un disefio, en donde el investigador busca recopilar datos
mediante preguntas previamente predisefiadas, si modificar el entorno donde
se recoge la informacion. Este instrumento debe ser aplicado a expertos en

el area, para detectar posibles errores, preguntas inutiles, entre otros.

3.50PERACIONALIZACION DE LOS OBJETIVOS.

La Operacionalizacion (que es un anglicismo, no reconocido por la RAE) es
un proceso metodolégico que consiste en descomponer deductivamente las
variables que componen el problema de investigacion, partiendo desde lo mas
general a lo mas especifico; es decir que estas variables se dividen (si son
complejas) en dimensiones, &reas, aspectos, indicadores, indices, subindices,
items; mientras si son concretas solamente en indicadores, indices e items. El
proceso define conceptos difusos y les permite ser medidos empirica y

cuantitativamente.

La Operacionalizacion, como un proceso lleva una variable desde un nivel
abstracto a un plano mas concreto, su funcién béasica es precisar al maximo el
significado que se le otorga a una variable en un determinado estudio, las mismas
deben ser descompuestas en dimensiones y estas a su vez traducidas en
indicadores que permitan la observacion directa y la medicion. La
Operacionalizacién como tal, como proceso, le permite al investigador identificar
aguellos aspectos perceptibles de un evento que hacen posible dar cuenta de la

presencia o intensidad de éste.

A continuacion se exponen la informacién detallada sobre los objetivos
especificos y como se cumpliran cada uno de ellos. La Tabla 4 muestra las

variables, dimensiones e indicadores que se usaran para la investigacion:
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Tabla 4: Operacionalizacion de las variables.

Fuente propia 2017

Objetivo General Obic‘ivos Espec;ﬁ(os m Unidad de valor ﬁm'
medida

Implantar un
modelo para la
gestion sistémica
de procesos
basado en el uso
de marcos de
trabajos como
ITIL y COBIT para
una empresa de
servicios en
Venezuela.

Identificar los
procesos existentes
en la empresa de
servicios.

Evaluar el grado de
madurez en los
procesos existentes
bajo el marco de
referencia del
Modelo CMMI.

Conocer las
caracteristicasy
necesidades de la
empresa y los
clientes,

Investigar sobre
estandares y marcos
de trabajo que

modelen los procesos

en empresas de
servicios.

Identificar y definir
los estindares y
marcos de trabajo a
utilizar en el modelo
a implantar.

Procesos existentes en
la empresa de servicios.

Grado de madurez en
los procesos existentes
bajo el marco de
referencia del Modelo
CMMIL.

Caracteristicas y
necesidades de la
empresa y los clientes.

Estandares y marcos de
trabajo que modelen
los procesos en
empresas de servicios,

estandares y marcos de
trabajo a utilizar en el
modelo a implantar.

Nivel de
funcionamiento

Nivel de
aplicacion

Nivel de
aplicacion

Modelos

Nivel de
funcionamiento

Porcentaje de
aplicacién

Grado de
percepcion

Grado de
percepciéon

Cantidad de
Libros

Porcentaje de
aplicacién

Valor
porcentual (%6)

Puntaje
(puntos)

Puntaje
(puntos)

Nro. de libros

Valor
porcentual (%)

Optimo: 80% o
mas

Aplicable: 79% a
69%

No Aplicable: 59%
© menos

Nivel alto: S
Nivel medio: 3a 4

Nivel bajo: 2 0
menos

Nivel alto: 8 a 10
Nivel medio: 5a 7

Nivel bajo: 4 0
menos

Optimo: 2 o mas

Basico: 1

Optimo: 80% o
mas

Aplicable: 79% a
69%

No Aplicable: 59%
O menos
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Tabla 4: Operacionalizacion de las variables (Continuacion).

Fuente propia 2017

Objetive General | Objetivos Especificos Unidad de Valor final
medida

Implantar un Desarrollar los diagramas de Cantidad de Nro. De Optimo: 2 o mas
modelo para la diagramas de dependencia de Diagramas Diagramas

gestién sistémica dependencia de procesos del modelo a modelos Basico: 1

de procesos procesos del modelo  implantar.

basado en eluso @ implantar.

de marcos de Establecer un plande  plan de implantacién Accesibilidad Cantidad de Valor Factible: 50.000 a
trabajos como implantacién estructurado bajo las econdmica dinero (Bs.) monetario (Bs.) 99.999 Bs.

MLy COBITpara  estrycturado bajo las  practicas del PMI.

unaempresa de  nricticas del PMI. No Factible:
servicios en mayor a 100.000
Venezuela. Bs
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3.6 FASES DE LA INVESTIGACION.

Debido a que el trabajo de investigacion esta enfocado en una investigacion
aplicada y en un disefio experimental, la fase de la investigacion estara enfocada

bajo un concepto relacionado a las interrogantes antes planteadas:

3.6.1 Fase: Estudio

= |dentificar los procesos existentes en la empresa de servicios.
o Seleccion de proyectos ejecutados (encuesta de satisfaccion).
o Documentacion mediante ficha (fuente propia).
o Analisis de proyectos existentes.
o Validacion mediante el diagrama de flujo o flujograma general (fuente
organizacional).
= Evaluar el grado de madurez en los procesos existentes bajo el marco de
referencia del Modelo CMMI.
o Aplicacién de encuesta MISIME (CMMI-IPPD-SS).
o Revision de resultados y determinacion del grado de madurez.
= Conocer las caracteristicas y necesidades de la empresa y los clientes.
o Andlisis interno — Matriz FODA.
o Andlisis externo — Matriz PEST.
= Investigar sobre estandares y marcos de trabajo que modelen los procesos
en empresas de servicios.
o Seleccion y analisis de las fuentes.
o Documentaciéon mediante ficha (fuente propia)
= Definir los estandares y marcos de trabajo a utilizar en el modelo a implantar.

o Definicion de marco de trabajos (Matriz de ponderacion).

3.6.2 Fase: Disefio

= Desarrollar los diagramas de dependencia de procesos del modelo a
implantar.
o Disefo del prototipo de servicio.

o Documentacion mediante ficha (fuente propia).
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Evaluacion de recursos de hardware y humano para proveer el
servicio.

Documentacion mediante un diagrama de flujo o flujograma (fuente

propia).

3.6.3 Fase: Implantacion

= Establecer un plan de implantacién estructurado bajo las practicas del PMI.

O

o

Evaluacion del plan de implantacion
Inicio

- Documento de inicio de proyecto

- ldentificacién de interesados
Planificacion

- Estructura desagregada de trabajo

- Cronograma de trabajo

- Plan de: costo, recurso humano, riesgo y comunicaciones.
Ejecucion

- Adquirir, desarrollar y manejar recurso humano

- Manejo de comunicaciones
Monitoreo y control

- Control de: cronograma, costo, comunicaciones y riesgo.
Cierre

- Acta de aceptacion o cierre

- Encuesta de satisfaccion

3.6.4 Fase: Elaboraciéon del tomo

= Redaccion de Capitulo V. Estudio

= Redaccién de Capitulo VI. Disefio

= Redaccion de Capitulo VII. Plan de Implantacion

= Redaccion de Capitulo VIII. Conclusiones y Recomendaciones
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3.7ESTRUCTURA DESAGREGADA DE TRABAJO.

IMPLANTACION DE UN MODELO PARA LA GESTION SISTEMICA DE PROCESOS BASADO EN EL USO DE MARCOS DE TRABAJOS COMO ITIL Y COBIT PARA UNA EMPRESA DE

SERWICIOS EN VEMEZUELA.

Faze |. Faze |11
Investigaddn y Elaboracidn del
Documentaciin Tomo
. l . - l n Entrega Final Capitule W11
Capitulo | Capitula 11 Capitule 111 Capitule 1V Seminario TEG |mpiantacién
1 1 1 1 1 1
- l . - Selecddn de .
FManteamiento Tipo y Nivel de hanoo Comecdonss P Analisis Interno
el Problema SrETEETE= Investizacidn Organizadonal Finales - ¥ Extemno
wariables y su aon a0 Entrega d=la analizis de Redacddn del
Ohbjetivas Fuu_:_da'n]enms Operadonalizac M's":'él Visidn y TEG en Goa. capitula VIl
Eonees an ores Froyecto Implantacion
Fobladon- oo i
- walidadon de Capitula VIl
Entrega Unidad de Estructura " ~ Esquema de z
capie 1l andliz- Grzanzacansl Aprobacion TEG Flujograma de: Fanficacdn EITIIETIEE o
proceso general Recomendadon
husstra piy
1 1 1 1 1
Entrega del Técnicas & Entrega del Ev;::j‘;o:ede Evaluacin de Esquema de Final
Capitulo | Instrumentas Capitule 1V TR PEOUrS0E Ejecucidn
AndEsis e DoQUMEentacion
Interpretacidn AplIGCI:;Ede d;gc;iram::e
de los Datos Eneu =
sarvido
Consideraciones Sele'ﬁcl_md\l Informe de Fase Esquema de
Eficas anai=e a= de Dizefio ciems
fuentes
1 1
Definician  de
Entrega Final de marcos de Informe de Faze
capitulo 111 trabajos {Matriz de Implantadan
Pondserada)

Informe de Fase
de Estudic

Figura 16: Estructura desagregada de Trabajo. Fuente propia 2017
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3.8 ASPECTOS ETICOS.

El Cddigo de Etica del Project Management Institute (PMI), establece todas las

consideraciones necesarias para la ejecucion de proyectos, la ética se basa en

ciertos pilares fundamentales que aplican para todos los miembros del PMI y

también para las personas no miembros pero que desean o aspiren a certificarse

con ellos, los cuales se describen a continuacion:

Responsabilidad: comprende el cumplimiento de compromisos, proteccion
de informacion confidencial, la toma de decisiones basadas en los mejores
intereses de la sociedad, seguridad publica y medio ambiente.

Respeto: descrito como la obligacion de mostrar una alta consideracion por
nosotros mismos, por los demas, y por los recursos que se nos han confiado.
Equidad: como el deber de tomar decisiones y actuar imparcial y
objetivamente, con una conducta libre de competencia, interés personal,
prejuicio y favoritismo.

Honestidad: descrita como el deber de entender la verdad y de actuar de

una manera veraz en las comunicaciones y en la conducta.

Para la elaboracion del Trabajo Especial de Grado se implemento

adicionalmente el cédigo de ética de Colegio de Ingenieros de Venezuela, en el cual

se tomaron en consideracion los siguientes articulos para su aplicacion:

Articulo Primero (virtudes): Actuar en cualquier forma que tienda a
menoscabar el honor, la responsabilidad y aquellas virtudes de honestidad,
integridad y veracidad que deben servir de base a un ejercicio cabal de la
profesion.

Articulo Segundo (ilegalidad): Violar o permitir que se violen las leyes,
ordenanzas y reglamentaciones relacionadas con el cabal ejercicio

profesional.
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e Articulo Noveno (obras): Encargase de obras, sin que se hayan efectuado
todos los estudios técnicos indispensables para su correcta ejecucion, o
cuando para la realizacion de las mismas se hayan sefialado plazos

incompatibles con la buena practica profesional.
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CAPITULO IV: MARCO ORGANIZACIONAL

El presente capitulo describe el marco organizacional de la empresa DAXA:
resefa historica, mision, vision, valores, asi como el diagrama organizacional del

area de servicios.

4.1RESENA DE LA ORGANIZACION.

DAXA, es una empresa encargada de proveer el servicio de consultoria en el
area de telecomunicaciones que ofrece a todos sus clientes soluciones que se
adapten al mercado.

La gestiobn de la organizacion tiene como respaldo la certificada experiencia
adquirida durante mas de 60 afios en el mercado. Este historico inicié primero junto
a Sistemas Ericsson y luego al lado de Damovo, para que en el 2009, marcara
independencia con la formacion de Daxa Group, donde se suman Daxa Argentina,
Daxa Colombia y mas recientemente Daxa lberia, estas Ultimas con capital

independiente a Venezuela y Peru.

1948 2001 2009

Sistemas
ERICSSON

Figura 17: Transicion historica.
Fuente: Daxagroup.wixsite.com
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4.2MATRIZ ESTRATEGICA.

421 Mision.

e Integra soluciones de tecnologia de informacion y comunicaciones que

marcan diferencia en el mercado regional.

e Deleita a nuestros clientes asegurando su lealtad gracias a un equipo de

colaboradores altamente comprometido, capacitado y motivado.

e Genera rentabilidad y crecimiento sustentable con excelencia operativa y

reconocimiento social.

4.2.2 Vision.

e Integrar las tecnologias de informacion y comunicaciones que el mundo

necesita

4.2.3 Valores.

e Orientacion al Cliente.

e Trabajo en equipo.

e Credibilidad.

e Respeto al medio ambiente.
e Aprendizaje Continuo.

e Excelencia.
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4. 3ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

Direccion Servicios al Cliente
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Figura 18: Organigrama Direccion de Servicios al Cliente.

Fuente: Daxa 2016



CAPITULO V: ESTUDIO

El presente capitulo presenta el desarrollo de las actividades llevadas a cabo en
la fase de investigacion, la cual comprende todo lo relacionado con el estudio que
permitié identificar el modelo actual de proceso, el nivel de madurez usando CMMI,
las caracteristicas internas y externas que mueven el negocio y todos aquellos

estandares o marcos de trabajo que modela el nuevo proceso.

5.1IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS EXISTENTES.

Ojeda y Garcia (2008) plantean que, en toda Unidad o Servicio se realizan
multitud de actividades y tareas diferentes. Todas ellas forman parte de procesos,
pero a menudo, éstos no se conocen, por lo que se carece de un conocimiento real
de la situacién de cada tarea dentro del proceso y, por tanto, de las consiguientes
posibilidades de mejora, de aqui radica la importancia de identificarlos.

La identificacién de cualquier proceso actual se puede realizar por diversos
métodos, que puede involucrar, la relacion entre el personal y las actividades, el
establecimiento de los procesos principales de acuerdo a la mision de la unidad y el
gue se consider0 para este estudio; mediante el analisis de los resultados finales de
proyectos o servicio prestado, de donde, de cada resultado o producto final se
indaga de dénde viene, como ha sido realizado, quién lo ha hecho, entre otros.

5.1.1 Seleccion de proyectos ejecutados.

Para iniciar el proceso de identificacion de los procesos para servicios prestados,
de todos los proyectos generados se tomaron los ultimos cinco mas representativos.

Por acuerdos de confidencialidad, las fichas no contienen datos principales del
cliente final ni de informacién interna de DAXA.

5.1.2 Documentacion de proyectos ejecutados.

En esta seccion se detallan una serie de tablas que sirvieron como fichas de
recoleccién para recabar la informaciéon mas relevante proveniente de encuestas de
satisfaccion generadas por los clientes finales, en donde se evaluaron mediante un

mecanismo de puntuacion del 1 al 5 donde (1= inadecuado, 2= parcialmente
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satisfecho, 3= satisfecho, 4= Muy satisfecho, 5= Excelente) para cada una de las

areas de competencia involucradas en el proyecto o servicio prestado.

Tabla 5: Ficha de recoleccion de proyecto ejecutado 2012-2013.Fuente propia

2017

Sector Empresarial

Tipo de Sector

Aiio de Ejecucion

Ejecucion del Proyecto

Tecnologia Instalada

Tipo de Servicio

Salud

Privado

2012-2013

8 meses

Actualizacion a Cisco Prime

Servicios
Profesionales

Sactifaccion General

5

Experticia Tecnica

Gestion de proyecto

Manejo Logistico

Manejo Comercial

Profesionalismo

Actitud de Servicio

Liufniuninin

Fuente de Recoleccion:

Encuesta al cliente

Metodo aplicado:

Observacion indirecta

Tabla 6: Ficha de recoleccion de proyecto ejecutado 2013. Fuente propia 2017

Sector Empresarial

Tipo de Sector

Aiio de Ejecucion

Ejecucion del Proyecto

Tecnologia Instalada

Tipo de Servicio

Seguros

Privado

2013

1mes

Modulo de atencion para

ventas masivas

Servicios

Profesionales

Sactifaccion General

4

Experticia Tecnica

Gestion de proyecto

Manejo Logistico

Manejo Comercial

Profesionalismo

Actitud de Servicio

ANIDNINIDN[AN[N

Fuente de Recoleccion:

Encuesta al cliente

Metodo aplicado:

Observacion indirecta

Tabla 7: Ficha de recoleccidn de proyecto ejecutado 2015. Fuente propia 2017

Sector Empresarial

Tipo de Sector

Aiio de Ejecucion

Ejecucion del Proyecto

Tecnologia Instalada

Tipo de Servicio

Puesta en marcha de

Servicios

Consumo Masivo Privado 2015 3 meses sistema de telefonia .
Profesionales
remota

Sactifaccion General 5

Experticia Tecnica 5

Gestion de proyecto 5

Manejo Logistico 5

Manejo Comercial 5

Profesionalismo 5 Fuente de Recoleccién: Encuesta al cliente

Actitud de Servicio 5 Metodo aplicado: Observacion indirecta

Tabla 8: Ficha de recoleccién de proyecto ejecutado 2015. Fuente propia 2017
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Sector Empresarial

Tipo de Sector

Aiio de Ejecucion

Ejecucion del Proyecto

Tecnologia Instalada

Tipo de Servicio

Puesta en marcha de

Servicios

Seguros Privado 2015 1mes sistema de telefonia .
Profesionales
remota

Sactifaccion General 4

Experticia Tecnica 4

Gestion de proyecto 5

Manejo Logistico 5

Manejo Comercial 5

Profesionalismo 5 Fuente de Recoleccién: Encuesta al cliente

Actitud de Servicio 5 Metodo aplicado: Observacion indirecta

Tabla 9: Ficha de recoleccién de proyecto ejecutado 2015-2016. Fuente propia

2017

Sector Empresarial

Tipo de Sector

Ao de Ejecucion

Ejecucion del Proyecto

Tecnologia Instalada

Tipo de Servicio

Operadora

Privado

2015-2016

10 meses

Puesta en marcha de

Equipos de enrutamiento

Servicios
Profesionales

Sactifaccion General

3

Experticia Tecnica

Gestion de proyecto

Manejo Logistico

Manejo Comercial

Profesionalismo

Actitud de Servicio

N(A[WIW[AN|W

Fuente de Recoleccion:

Encuesta al cliente

Metodo aplicado:

Observacion indirecta

5.1.3 Analisis de proyectos existentes.

De las tablas anteriores podemos observar que de la totalidad de los proyectos

evaluados para la identificacién de los procesos, estan enfocados para:

1. Ejecutar Servicios Profesionales, que requieren de la intervencion en

horas-hombre de personal altamente calificado.

2. Trabajar con el sector Privado, como: empresas del sector salud y de

seguros, empresas operadoras y de consumo masivo.

3. Implementar tecnologia de ultima generaciéon y de alta demanda en la

actualidad.

4. Manejar tiempos de ejecucion van desde 1 mes hasta un maximo de 10

meses.

Adicionalmente se puede apreciar que en todas las areas de competencia

evaluadas por el cliente final, en promedio, el cliente quedo muy satisfecho por los

servicios prestados.

94




5.1.4 Validacion mediante el diagrama de procesos general de DAXA

PROCESOS GERENCIALES

C:}I

Solicitud de Mecesidad o
Requerimento del
Cliente/Prospecto

Solucidn al Cliente

_p-

Clientes
Partes interesadas

Cliente

PROCESOS DE APOYO &

Figura 19: Diagrama de Proceso General de DAXA.
Fuente: Daxa 2016




5.1.5 Analisis de Diagrama de Procesos Organizacional actual.

En la figura 19 se puede observar el diagrama de procesos general y la forma
en cOmo se atienden los proyectos, inicialmente un cliente prospecto o interesado
despliega una necesidad o requerimiento inicial que ingresa como una solicitud a
cada una de las areas de competencia de la organizacion y dependiendo de su

naturaleza la misma va ingresando al siguiente nivel o area de proceso en donde:

1. Disefo de la solucién: toma las necesidades/requerimientos y se transforma
en una propuesta técnico-econémica que se presenta al cliente final.

2. Servicios profesionales: toma las necesidades/requerimientos y se
transforma en servicios de alto nivel caracterizado por el uso de recurso
humano calificado en cada tecnologia que la organizacion ofrece.

3. Implementacion: toma las necesidades/requerimientos y se transforma en
servicio de implementacion estructurado bajo la metodologia PMI para la
entrega exitosa del proyecto.

4. Servicio Gerenciado: toma las necesidades/requerimientos y se transforma
en servicio orientado a gestionar proyectos que involucran tecnologia ya
implementada.

5. Servicio Postventa: toma las necesidades/requerimientos y se transforma en
servicio orientado a gestionar proyectos ya ejecutados que requieren de
atencion mediante un call center para el cumplimiento de acuerdo de

servicios.

Estos procesos estan soportados por procesos gerenciales dirigidos por la
Directiva para la toma de decisiones y por procesos de apoyo dirigidos por el area
de IT para cubrir todo lo relacionado a la infraestructura tecnoldgica interna y por el
area de procura para cubrir todo lo relacionado con los acuerdos con proveedores

y contratistas.
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5.2EVALUACION DEL GRADO DE MADUREZ.

Para determinar el grado de madurez de los procesos, se utilizé el modelo CMMI,
el cual permite integrar los elementos funcionales de una organizacion, también son
mejores practicas basadas en casos de éxito probado para la mejora de procesos y

constituye un punto de referencia para evaluar los procesos.

A nivel organizacional, en la actualidad Daxa opera sobre los mas altos
estandares de calidad internacional para llevar la mejor tecnologia y variedad de
productos, lo que les permite seguir superando las expectativas de sus clientes;
para ello todos los afios renueva la Certificacion ISO 9001-2008 que la acredita
como una empresa que dispone de un buen sistema de gestidn de calidad (SGC),
en base a esta premisa se contrasto contra los niveles de madurez que sefala el
CMMI y se determind que DAXA cuenta con los elementos suficientes para
colocarse en el nivel de madurez 3llamado por el modelo como “Definido”, ya que
posee:

1. Procesos: documentados, estandarizados e integrados a partir de un proceso
estandar.

Procesos conocidos y bien entendidos por toda la organizacion.
Procesos mas rigurosos.
Proyectos que utilizan “vistas” de estos procesos.

Un grupo responsable de las actividades.

o g bk w N

Programas de entrenamiento.

5.2.1 Aplicacion de encuesta MISIME (CMMI-IPPD-SS).

Para darle mas valor al estudio para la medicion del grado de madurez, se aplico
una encuesta de distribucion gratuita y en formato Excel, desarrollada por la firma
consultora Management Information Systems (2002), en ella se registré las
respuestas del recurso evaluado y se gener6 el gréafico con el resultado.

En este estudio se utilizé el Evaluacion de procesos basada en el modelo CMMI-
SE/SW/IPPD, la cual puede fue descargada del siguiente enlace

electrénico:http://www.navegapolis.com/files/MISIME(CMMI-IPPD-SS).zip
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El cuestionario se aplico al:

Participantes: Gerentes

Fecha: 30/01/2017

De la hoja de Excel solo se tom6 las pestafias para el nivel de madurez 3

Areas de procesos evaluadas: RD (Desarrollo de Requerimientos), TS (Solucién
Técnica), Pl (Integracion de Producto), VER (Verificacion), VAL (Validacion), OPF
(Foco del proceso organizacional), OPD (Definicién del proceso organizacional), OT
(Entrenamiento Organizacional), IPM (Gestion de Proyecto integrada), RSKM
(Gestion de Riesgo), IT (Integracion de equipo), ISM (Gestion de Proveedor
integrada), DAR (Decision de analisis y resolucion) y OEI (Entorno organizacional
para integracion).

Metodologia de evaluacion: cada sentencia del cuestionario debe ser puntuada en

base a las siguientes premisas:

e 0-1: esta practica no es necesaria y es (casi) nunca realizada

e 2-3: esta practica a veces se requiere o0 se hace a veces

e 4-5: esta practica se requiere pero no siempre se hace, o la practica se realiza
regularmente aungue no se requiere o no se realiza

e 6-7: esta practica es normalmente requerida y generalmente se hace

e 8-9: esta practica se requiere, se hace y se verifica (la practica se
institucionaliza)

e 10: esta préctica estd institucionalizada

e 7?:Sino conoce larespuesta

e na: sila practica no es aplicable

Este cuestionario puede ser revisado en el Anexo #1, este instrumento esta validado

por la Firma Consultora Management Information Systems (2002).
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5.2.2 Revisién de resultados y determinacion del grado de
madurez.

A continuacion se muestra la grafica generada de la encuesta aplicada (ver
figura 20), en la misma se muestra la ponderacion otorgada por area de proceso,
de la gréafica se puede observar que el area de gestion de riesgo (RSKM) y el area
de verificacion (VER) con puntuacion mas baja deben entrar dentro del ciclo de
mejora continua para equilibrarse con las demas areas.

En conclusion el grado de madurez determinado en este estudio es del nivel 3
llamado por el modelo CMMI como “Definido”, por manejar procesos documentados,

estandarizados y conocidos por la organizacion.

CMMI Level 3 Key Process Areas

ISM VER

——2017/1/30

VAL

RSKM

Figura 20: Grafica con Areas de Procesos Claves Nivel 3 del CMMI.
Fuente: Management Information Systems (2002)
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5.3CARACTERISTICAS Y NECESIDADES ORGANIZACIONALES Y DE
LOS CLIENTES.
En esta seccién de la fase de estudio se planted conocer las caracteristicas
organizacionales (analisis interno) y de los clientes (analisis externo), mediante
ambos analisis se comparo la situacion actual de la empresa con la realidad del

entorno, para asi, tener:

e Una vision global del posicionamiento de la empresa frente a las
oportunidades y amenazas, fortalecer sus debilidades internas y
maximizar sus fortalezas.

e Un panorama global de todos aquellos factores que no pueden ser
controlados por la organizacion pero que deben ser considerados para

la toma de decisiones.

5.3.1 Anaélisis interno — Matriz FODA.

Con el analisis interno se identificé la estrategia actual y la posicién de la
empresa frente a la competencia, para ello se utilizé la matriz FODA que permitié

generar cuatro tipos de estrategias, descritas en la tabla 10:

FO: en donde se utilizaron las fortalezas para aprovechar las oportunidades.

2. DO: en donde se plantea superar las debilidades utilizando las
oportunidades.

3. FA: en donde se plantea utilizar las fortalezas para mitigar o evitar las
amenazas.

4. DA: en donde se desean reducir al minimo las debilidades y evitar las

amenazas.

100



Tabla 10: Matriz FODA de DAXA.Fuente:

Matriz
FODA

OPORTUNIDADES (O)

Falta o Carencia de mano de obra calificada en
elcual se encuentran las telecomunicaciones
dentro del mercado venezolano.

Expansionde la empresaen el mercado
venezolano e internacional.

Favorecerse de la creacion de empresas
conjuntas para mejorarla calidad y el desarrollo
de nuevos proyectos.

Se podrian desarrollar nuevas soluciones
adaptadas a cada cliente.

Propia 2017

FORTALEZAS (F) DEBILIDADES (D)

- Experiencia comercial y tecnolégica por mas de
60 afios en el mercado.

- Presencia en varios paises: Venezuelay Pery,.

- Ampliacoberturanacional a travésde su red de
canales.

- Evolucion del Negocio: durante los dltimos

afios, se ha reinventado continuamente,
mejorando constantemente su propuesta de
valor con servicios locales.

- Posee una amplio portafolio de soluciones &
productos.
- Excelente relacién con sus dos fabricantes de

tecnologia mas importantes: Ciscoy Mitel.

- Posee un Centro de Contacto 6 Helpdesk capaz
de brindar atenciény apertura de ticketsa sus
clientes.

Estrategias FO
F2-F3-01-02: Aprovechar el auge para consolidarse dentro
delgrupo de primeros proveedores en el mercado nacional en
soluciones de telecomunicaciones. Valiéndose de lared de
canales que posee Daxa, asi como de un plan para
intensificar el desarrollo en zonas donde no han penetrado y
donde hay oportunidades de competir.

-+ Poco conocimiento enimplementacion de
soluciones emergentes.

-+ Falta de nuevas promociones a clientesya
establecidos.

-+ Poco conocimiento a nivel técnico de su fuerza
de venta.

Estrategias DO

D1-01-04: Especialzarse en las tecnologias emergentes de
los fabricantes, através de instructores traidos del exterior
para dictar charlas, workshopsy sesiones. Obtener
certificados que avalen laimplementacidn de estos productos,
diferenciando ala empresa de los competidores.

F1-F4-F5-04: Desarrollar nuevas soludones destinados a

cubrirlas necesidades de los clientes, haciendouso de ala
experiencia de la empresaysu capacidad de adaptarse al
negocioy al mercado.

D3-04: Contar con personal deventas preparado ycon el
suficiente conocimiento técnico, para asi ofrecer productos,
semnviciosy soluciones acorde con las capacidadesy tiempos
de respuesta de Daxa, a través de un plan de seleccidn de
personal maslineal alos objetivos de la empresa, motivando
al empleado actual en la capacitacion de sus habilidades en
recompensa aobtener mayores porcentajes por concepto de
wventa y venta incremental.

FE-F7-03-04: Incrementar la calidad de las soluciones de
vanguardia ofrecida a los clientes, basado en la excelente
relacidn que cuentala empresa con sus proveedores ya
través del desarrollo de una divisidn paralela en la empresa
gue se encargue de maximizarlos senvicios de postventa con
los que actualmente se cuenta. Aplicar politicas de calidady
mejores practicas enla comercializacién de los productos.
Contar con certificados de los proveedores yfabricantes
donde se evidencia el reconocimiento internacional que han
forjado.

D2-04: Realizar mas eventos tecnoldgicos para mostrar el
portafolio de productos, no solo orfentados a captar nuevos
clientes del sino  a mantener

satisfechos a los dientes existentes, indicdndoles como sacar

mercado, interesados  y

el maximo provecho al producto adguirido, road map del
mismo, adelantos o complementos, etc.
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Tabla 10: Matriz FODA de DAXA (Continuacion).Fuente: Propia2017

AMENAZAS (A)

+ Competircon un Mercado establecido,
conformados por compafiias como Desca, CPS,
Openlink, entre otras.

- Tiempos prolongados en la ligquidacion de los
dolares por parte de SIMADI.

+ Tiempos prolongados en la Macionalizaciony
despachode los productos por parte dela
Aduana.

+ Riesgo Politico asociado a la inestabilidad del
Pais.

- Competitividad de productos Chinos a bajo
costo.

Matriz FODA

Estrategias FA

F1-F5-FB-F7-A1. Aprovechar las experiencias exitosas de
Daxa v las buenas relaciones comerciales con susfabricantes
¥ proveedores, para ofrecer productos intermnacionalmente
conocidos, con senvicios sdlidos, eficientes, con un soportey
mantenimiento postventa capaz de minimizarlas fallasy
maximizar|a satisfaccion de nuestros futuros cliente. Esta
estrategiatiene como objetivo diferenciarnos de los
competidores.

Estrategias DA

D1-A1: Realizarun analisis de sus competidores, para
establecer que soluciones emergentes estan siendo
consideradas porlos mismosy que avance poseen en ellas.
De estamaneray apoyados enlos fabricantes y proveedares,
identificar en cuales de estas tecnologias es masrentablela
especialzacidny cerificacidn en correspondencia alas
fortalezas de Daxa de Venezuela, a la demanda del cliente y
al avance de los competidores sobre estosmercados, para
evitar solapamientosy competencias desiguales.
Abanderandose enun producto o target especificono
explotado.

F1-42-A3: Realizaruna planificacion acorde alostiemposy
presupuestos definidos por concepto de procura de equipos
en el exterior (SIMADI), despachoy entrega delos mismos.
Esto en concordancia a los productos ofrecidos porlos
consultores deventas a los clientes, enbase alostiempos de
exportacidn, nacionalizacidn ytraslado de los equipos desde
los puertos nacionales alaubicacian del cliente. Maximizar la
logistica de toda la cadena de valor; Requerimiento = Producto
entregado = Sernvicio Post Venta. Considerando elriesgo pais
y el sector con &l que se comercializa.

D3 - A1 - Establecer un centro de pruebas v de laboratorio,
que a su vez permita la capadtacion v desarrollo para formar
personal espedalizado en periodos cortos, a fravés de
en Venezuela con

alianzas instituciones tecnoldgicas

orientadas alas telecomunicaciones.

F1-F2-F3-F6-AS: Hacerusodelared de canales existentesy
de las buenas relaciones econdmicas de parmetship conlos
fabricantes y proveedores, para maximizarlasventas al
mayor, obteniendo porcentajes de descuentos de preciolista
de los fabricantes de mas alto rango. Esto aunado al
posicionamiento y reconocimiento de las marcas
comercialzadas por Daxa de Venezuela a nivel mundial y al
Call center de atencidn al cliente. Estas acciones permitiran
contrarrestarlos bajos precios de los competidores chinos.
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5.3.2 Anélisis externo — Matriz PEST.

La organizacion no existe fuera de un entorno; asi que el andlisis externo a

través de la matriz de PEST fue utilizado en este estudio para fijar las oportunidades

y amenazas que el contexto puede presentarle a DAXA, haciéndola mucho mas agil

a la hora de tomar decisiones minimizando el impacto de los elementos externos

adversos. Por lo que dicho analisis, ayuda a mejorar la capacidad de liderazgo de

DAXA.

El andlisis PEST se centré6 en analizar los factores politicos, econdémicos,

sociales y tecnolégicos, en la tabla 11 se detalla por cuadrante cada uno de los

factores evaluados:

Tabla 11: Matriz PEST de DAXA.Fuente: Propia 2017

Matriz PEST

POLITICOS ECOMNOMICOS

-

-

-

Cumplecontodaslas leyes
[INPSASEL, LOCTI, entre otras).
Mantiene Proyectos Tecnologioos
claves con el Sector Gobierno.
Cumplecontodaslas reguladones
segun la LOTTT.

Tendenciahadaunmejor estilbde
calidad devida desuempleados.
Desarrollo e inversion en
programasde integracion para
aumentar la productividad y
mejorar elclimade sus
trabajadores.

-

+

+

'y

'y

'y

Focalzado haciaun sector del
mercadoorientado a servicios
locales

Disponibilidad de Créditoscon
institucicnesbancrias

Paga aldiatodossusarancelese
impuestos

Ofrece uncompetitive paquete
salarial en comparacion con otras
empresasdelsector.

SOCIALES TECMNOLOGICOS

Desarrcllode nuevas soluciones
personalizadasy ajustadasa las
necesidadesdel cliente.
Usointernode latecnologia
ofrecida por laempresa
Capaddady madurez dela
tecnologia por partede los
accionists, trabajadoresy clientes.
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5.4ESTANDARES Y MARCOS DE TRABAJO

5.4.1 Seleccion y analisis de las fuentes.

Existen un sin nimero de estandares y marcos de trabajo paralas Tl. Laidea en

esta seccion de la fase de estudio, va orientada a saber analizar y seleccionar

aquellos que mejor se adapten a esta investigacidn; ya que estos estandares no

siempre encajan el uno con el otro. Por ello, a pesar de que puedan haber varios

estdndares que den solucién a determina problematica, cada uno de ellos fue

creado bajo fue creado para resolver un matiz especifico de dicha problematica, con

un enfoque especifico y con un nivel de granularidad distinto.

Para la seleccién del estandar o marco de trabajo se tomaron en consideracién

las siguientes premisas:

1.

a w0 N

Debe estar probada por empresas del sector de las TI.
Debe estar orientado a la gestion de servicios TI.

Debe estar enfocado en la mejora continua de los procesos.
Debe conllevar al gobierno de las TI.

Debe poder integrarse con otro estandar o marco de trabajo.

5.4.2 Documentacion de los estandares o marcos de trabajo

A continuacion en la tabla 12 se detallan los diferentes enfoques obtenidos de

los estandares o marcos de trabajos seleccionados y analizados, indicando sus

principales caracteristicas:
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Tabla 12: Cuadro comparativo de Estandares.Fuente: Propia 2017

maximo
satisfaccion del
cliente a un costo
manejable.

respecto a la
aplicacion de las
mejores practicas
de desarrollo y
gestion del software

enfocado a los
usuarios de IT,
enfocado a
auditores

proyecto y la manera
de relacionarse entre
ellos.

proyecto: desde
gestion del
alcance hasta
gestién de las
adquisiciones.

estadisticas.
Permite medir los
resultados del
negocio con un
nivel de confianza.

ITIL CMMI COBIT SCRUM PMBOK SIX SIGMA PRINCE2
. Control .
Information o Guia de .
. . Objectives for L PRojects IN
Technology and | Capacity Madurity . L conocimientos de L
Information and Metodologia agil - Metodologia agil Controlled
Infraestructure Model Integrated gestion de .
Libra related rovectos Environments
Y Technology Proy!
. Basado enel
Es el estandar . Basado enla
. . ., marco de trabajo Enfocado en -
Estandar mas Es una fusion de generalmente Se basaenla gestion de
. . - . PMBOK, es el datos para
ampliamente modelos de mejora | aceptado que | adaptacion continua 5 . proyectos que
. . . . modelo més mejorar el o
conocido para la de procesos e brinda buenas | a las circunstancias . . ~ cubre la gestion, el
., . o L - difundido y desempefio de la
gestion de los ingenieria del practicas para | de la evolucion del . control y la
. -, aceptado para la calidad y del N
servicios TI. software gestion y control proyecto. - . organizacion de
gestion de negocio
de las TI. un proyecto.
proyectos.
Constituye una Brinda un Mejorar los
Se centra en forma de medirel | Tiene untriple esquema de procesos y
brindar servicios | grado de madurez enfoque: . trabajo para realizar .
. Cambian los roles . - Gestionar
de alta calidad de las Enfocado al - gestionar cada decisiones
o que participanen el proyectos dentro
para lograr la organizaciones management, aspecto de un basadas en

de un marco de
trabajo claramente
definido.
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5.4.3 Definicion de marco de trabajos.

Para definir los estandares o marcos de trabajos se utiliz6 una matriz ponderada la cual se muestra a continuacion en

la tabla 13, de la cual quedd definido ITIL y COBIT como los estdndares o marcos de trabajo a usar.

Tabla 13: Matriz Ponderada de Estandares.Fuente: Propia 2017

PREMISAS VALOR ITIL CMMI COBIT SCRUM PMBOK | SIX SIGMA PRINCE2
1.D |
ebe estar probada por empresas de 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20%
sector de las TI.
2. Debe estar orientado a la gestion de
. 9 20% 20% 0% 20% 0% 0% 0% 0%
senicios TI.
3. Debe estar enfocado en la mejora
. ) 20% 20% 20% 20% 20% 0% 20% 0%
continua de los procesos.
4. Debe conllevar al gobierno de las TI. 20% 20% 0% 20% 0% 20% 0% 20%
5. Debe poder integrarse con otro
, P g . 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20%
estandar o marco de trabajo.
TOTAL = 100% 100% 60% 100% 60% 60% 60% 60%
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CAPITULO VI: DISENO

El presente capitulo presenta el desarrollo de las actividades llevadas a cabo en
la fase de investigacion, la cual comprende todo lo relacionado con el disefio, que
permitié generar el nuevo modelo de proceso a incluir para la atencién de nuevos
proyectos de servicios en DAXA. Este disefio se apoyo en el modelo de gestion
sistémica y se soporté bajo los estandares o marcos de trabajos como ITIL v3'y
COBIT 5 implementaciones previamente investigadas y definidas en la fase de

estudio.

De la investigacion desarrollada en el capitulo V relacionada con el estudio, se
puede resumir que la organizacion durante sus ultimos afios viene manejando
proyectos que involucran servicios netamente profesionales desarrollado por
personal altamente calificado, sin embargo, poseen un mapa de proceso general
bien estructurado orientado a gestionar proyectos tradicionales en el sector de las
telecomunicaciones, dichos procesos se encuentran estandarizados,
documentados y bien conocidos por la organizacion a través del uso de ISO
9000:2008 (certificacion que renueva anualmente), por consiguiente la ubica dentro
de la metodologia CMMI en el nivel 3 de grado de madurez en sus procesos,
adicionalmente el analisis interno/externo mediante la matriz FODA/PEST muestran
estrategias para maximizar fortalezas y oportunidades y minimizar debilidades y
amenazas, las mismas refuerzan el sentido de la presente investigacion y orientan
a que la organizacion debe desarrollar nuevas soluciones o modelos de negocio
gue le permitan generar un valor agregado que la diferencien de sus competidores.
De este analisis se sustenta el modelo a disefiar en el presente capitulo y que a

continuacion se detalla:

6.1 MODELO DE GESTION SISTEMICA DE PROCESOS.

Este modelo se utiliz6 como base para generar el mapa de proceso o el
diagrama de flujo que utilizara DAXA para gestionar y ejecutar proyectos orientados

a servicios sistémicos como se le denominé.
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Este modelo se basa en 10 pasos fundamentados tedricamente en el capitulo Il,
gue fueron modelados y homologados a la estructura operativa de DAXA para
atender un nicho de mercado emergente y que le permitira a la organizacion
diferenciarse de sus competidores y afianzarse en el mercado por su diversidad y
novedad en el portafolio de servicios. A continuacién se desglosa la metodologia
gue se aplico para el desarrollo del modelo y su relaciéon con los sub-procesos

desarrollados:

Sub-proceso de Analisis actual y Revision y coordinacion con el cliente
1. Desarrollar el Inventario de Procesos.
2. Establecer los cimientos.
3. Dibujar el Mapa de Procesos.
4. Estimar Tiempo y Costo

Sub-proceso de Coordinar el plan, Supervision del proceso
5. Verificar el Mapa de Procesos.
6. Aplicar Técnicas de Mejora.

7. Crear controles internos, herramientas y métricas.

Sub-proceso de Verificacion del proceso y aceptacion
8. Probar y re trabajar.

9. Implementar los Cambios.
Sub-proceso de Revisién y Coordinacion de Mejoras

10. Dirigir mejoras continuas.

En la figura 21 se muestra el proceso general para la Coordinacion del Servicio
Sistémico y la tabla 14 la ficha del proceso general que documenta el detalle forma

ordenada y metodoldgica los elementos que conforman dicho proceso.
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Contrato
o Proyecio

Presentacion de cieme
Informe de ciemrs
Y recomendaciones

- Coordinacion del
Servicio Sistémico

Flan de mejora

-

Figura 21: Proceso General Servicio Sistémico.
Fuente: Propia 2017

Tabla 14: Ficha de Proceso general “Servicio Sistémico”. Fuente propia 2017

Ficha de Proceso

Nombre del Proceso:

Servicio Sistemico

Finalidad

Levantar, documentar, planificar, coordinary mejorar los
servicios sistémicos, a fin de asegurar que los mismos sean
ejecutados dentro de los estandares establecidos,
garantizando asi altos indices de satisfaccion en los Clientes.

Limites del Proceso

Inicio

Contrato o Proyecto

Proveedores
Gerencia de
Mercadeo y Ventas:
Ventas y Preventa
Cliente externo

Recursos

Entradas

Contrato de servicio

Restricciones

Lider de Proceso
Laptop i5

Bizagi Modeler. Help Desk.
Impresora
Telefono

Software: Office: Word, Excel,
PowerPoint, Project y Outlook.

Confidencialidad y
requisitos de entrada

Partiendo de este

Propietario:

Gerencia de Servicio Profesionales

Metodologias o estandares asociados

Modelo de Gestidn Sistemica, ITILV3y COBIT 5 Implementaciones

Fin

Plan de mejora

Presentacion de cierre, Informe de cierre y recomendaciones

Salidas

Clientes

Presentacion e informe
de cierre con plan de
mejoras

Gerencia de Servicio
Profesionales
Cliente externo

Controles

Indicadores

Proteccion de datos
Propiedad intelectual

Tecnicas de Mejoras

Estandares y marcos de trabajo

Satisfaccion al cliente,
nivel de confianza 90%.
>4,5

mapa de proceso general para coordinar los servicios

denominado “servicios sistémico” y soportandonos en el modelo de gestidon

sistémica y en los marcos de trabajos ITIL y COBIT, a continuacion en la figura 22

se presenta el mapa de subprocesos y las actividades que lo describen:
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Figura 22: Proceso General Servicio Sistémico.

Fuente: Propia 2017

SUB-PROCESOS

LEYENDA:

-1 Proceso controlado

,.
1

Procesos Internos

g0

Interfases

Fase Levantamiento
3 Fase Documentacion
1 Fase Implementacion
3 Fase Ciemre

DR5: Doc. Registro Sistemico
HD: Help Desk

Fase Levantamiento

Fase Documentacion

DRS y Plan de tranajo

Presentacion Bk O ronEEn
ﬁfﬁn Pilan de Trabsl H}mmmmﬂ I:IEﬂn:-::as::-thIhl:Ial
Andlisis EE'I'iﬂ:‘l‘l¥ Minua
[0+ Actusidel —{T] | Coordinzcion —{Jll—
Proyects con el clisnts
Fase Implementacion Presenacin o2
Saguimiento
WapE de proceso actusilzaco
Documentn de pIoceso achaElEada
del Proceso del Proceso del Plan

Check List de Conformidad

Control de camidlo

Mapa de proceso firal
Documento de procesa final

Minua
Chec List de Mo confarmidad
omme 0 MEjrEs

=,

«[] de Sandcko aHD
Check List 02 Prusoss Fase Cierre
Sroadc=zst ofras T
an ke m Presentackn de clerme
_".——"' Aceptacion - miorme de clenre
de Mejoras ¥ recoenendacknes
DOCUments o2 Frusis ] Flzn de mejora
Pl de Frusha A de AcepEcin

Encuesia de saflsiaccion
firmada por el cliente

_____________________________________________________________________
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Tabla 15: Descripcion de Sub-procesos del “Analisis actual del Proyecto”. Fuente propia 2017

DESCRIPCION DE SUB-PROCESOS

ANALISIS ACTUAL DEL PROYECTO

ACTIVIDAD REGISTRO RECURSO
El Gerente de Sarvicios Profesionsles recibe copia del Contrat o proyeco yrevisa gus
lz informacicn contenida en este s2als misma que la Dfers presentsda por &l ares Copia del contrato v aneos, ubicsdo en canpats La core i5
|c::mer-:ial. Consults 2l Coordinador del Srea de Servido sEEmico pars conooer I3 fisicadel provecto ptop
naturslezs para ls gestion bassds en protesopars su posENOrasignacson.

A zigna Lider de Proceso, 2n 2l mizmo pedido colecs 2l nombre del Lider de Proceso
responsable para la ejecucion del proyecto en base 3 |5 experiencis del proceso 3 ) ) )
implementar yla cargade trabajoe del mismo. Copia del contrato, ubicadoen la carpeta fisica Laptop core i

del proyecto v en electronico en 2l formatn pdf

Entregar Copia del Contrat al Liderde Proceso asignado.

El Lider de Proceso CONVOCS 3 Wna reunicn con Ventas Proyecos yProcurade ser

necesanio pars el proyectn, para tratr: Alcsnce del proyeck, fachasde entraga, Minuta de |a reunion, ubicada en fisico enla
lcompromisos, termings y condicones, inkeresados. Se eseblecen lkbscompromizos a  |carpeta del proyect o en el personal folderdal  Word, Cutlook, Laptopoore i
traves de minutas soportato bajo COBIT & Implementscian fase 1 "Cusles sonlos proyecto (Curtlook)

motivos” Conocer 3 nepesdad sctusl

(Conwocarn grupo de trabajo (Servico SisEmicg) intermo con la finalidad de apoyarse en|Minuta de la reunion, wbicada en fiscoenla
llzs para |z elsboracion g2 un plan de trabajo, establecer Cheok List del procesoa ser  |carpets del proyeck o en el personal folder del o
implermantsdo pars el Froyeci. proyecto (Outiook) [Verd. Outlook, Laptop core i

Elaborar una Presentacion (kickoff donde seconemple alcance del proyeci: objetivos, |PowerPaoint  Project, ubicsdo en Ssico enla
metodolog 3, ineresados, marco de trabajo 3 utilizar yplan de trabaje por fas2 en base 3 |carpeta del proyec ven electronios, E-mail FowerPoint, Project, Outheok,

la metodologia (cronograms) ubicado en 2l personal folder | sptop cors i
IContactar vis telefonica o por e-mail sl Cliente para revisar en conjunts ls presentscion £zl uhinad | | ok utlook La =
kick off) vel plan de trabajopara su aprobacion yaceptEcon -y ‘0 &N & personal foiger Il'eulér'um; ptop core i2,
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Tabla 16: Descripcion de Sub-procesos del “Revision y Coordinacion con el cliente”. Fuente propia 2017

DESCRIPCION DE SUB-PROCESOS

REVISION ¥ COORDINACION CON EL CLIENTE

ACTIVIDAD

REGISTRO

RECURSO

El Lider de Froceso se reune con 2l Cliente para explicar s Presentcion
Hick of f ypresentar =l plan de trabajo propussio.

Minuta, ubicads en la canpeta del proyecto o
=n el personal folder

{Crtlook, Laptop core iS

solicita informacion detallada de los interesados v areas por pare de
liente gue intervienenen el proceso [persona contacn, teléono, direcoion,
nombre, departamentos involucrados, Stc.)

Minuta, ubicads en la canpeta del proyecto o
=n el personal folder

{Crtlook, Laptop core iS

desanmolls 2l inventano de proceso soportado en el crteno as [ TIL

Estrategia d= Servico “Utlidad wGanands” procadimientos, scusrdos de
lidad, interesados, marco de trabsjo yoporunidades de mejoras =n mut
u=rdo con 2 Cliente utilizando come instrument 2l Documento de regi
istémico y soporedo bajo COBIT & Implementation Gse 2 "Donde &=
haors” Revisa el estado scusl

inuta y Document de registno sistamico,
biczda en la carpeta del proyecto o en el
rsonal folder

[Word, Owthook, Laptopcore is

Enviar via e-mail al Cliente el documento de registro ssEmico yplan de
rabajo (cronograma) para su aprobacion y aceptacion

E-mail ubicado en 2l personal foldsr

{Crtlook, Laptop core iS

En c3so 02 QISCIEpSncEs O InConformidadses, reslzar modifcasones 3l
Documento de registrosisEmico v Plan de trabajoen mutwo acusndo con
liznt=

Cocumento de registrosisemico vy Flan da

rabajo, vbicads en la carpeta del proyedo o
n 2l personal foldsr

[Wnrd. Project, Outleok, Laptop core
i

El Lider de Froceso debe reunirse con el grupo de Servico SisEmico para
walusr 2l cumplimiento d2l mamo de trabajo essblecido y plantear 2
borrador del maps de procesos 3 presentsr 3l clisne

izizl , wbicads en |3 carpsta del proyecio o

[inuta. Documents inical v Mapa de proceso
M
n 2l personal foldsr

[Word, Owthook, Laptopcore is

n toda la informacion recopilada el Lider de Proceso procede s ConWoCar
una reunion con 2l cliente para presentarie &l maps de proceso yel
uments gue desoibe l3s sctividades, indica los responsables,
herramientas, salidas y esfimacion de tiempos.

Wapa de proceso inicial y Document de
proceso inicial ubicadasn | carpeta del
proyecho

[Word, Bizagi, Laptop core ib
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Tabla 17: Descripcion de Sub-procesos del “Coordinacion del plan”. Fuente propia 2017

DESCRIPCION DE SUB-PROCESOS

COORDINACION DEL PLAN

ACTIVIDAD

REGISTRO

RECURS0O

D& ser aprobado el Documento de registro sistémico se gestiona las Ordenes
de Servicio Respectivas para 2l Lider de Proceso asignadosn bz
Implementacon por cada reunion de seguimiants genarada

Formato en electronics Solicied de Orden de
S=rvicio ubicado en la base de datos del
sistema de control de geston del Zrea de
carvicio

[Software Help Desk, Oulicok, Lapep
foone iS

Realzar una presentacion 0 SeguiMient diana, semanal, quincend o

inicial y 2l documento de proceso inicial con los ineresados v aplicar ls tecni
[de |5 rueda de ls mejora gue consta de § pasos: burooracis, vakbr agregado,
duplicacion, simplificar, redudr el tiempo del cido, automatzacian v aplicar
lcontroles internos soportado bajo COBT & Implementecion fxse 2 “Donde
jyusremos ir” Definir el esedo objetvo

mensual de scusrdo 3 b acordsdo en 2l DRS para revisar: 2l mapa de prooeso

Fresentacion de seguimiento inidal, docw

prowects yen electronico

proceso actualzado, mapa de proceso . _—
uslizado, ubicado en fsioo en Lz carpseta del pmrF'nmt. Bzagl. Word, Outook

p core iS

Registrar 2| checkListd= Mo Confomidad

Check List de Mo conformidsd whicado en fisi
len ls carpets del proyects yen electonioo

ord, Ourtlook, Laptopoors iS

Revisar el informade mejora v aplicar las recomendaciones generadas de la
aplicacion de la técnicade la rueda de la mejora

Fresentacion de seguimiento, documento de
proceso actusizado, maps de proceso
lactualizado, ubicado en fsioo en la canpata del
provyects yen elecronico

IPowerPoint, Bzagi, Word, Ouwtieolk,
ptop cors b

Realizar una presentacion de saguimiani disris, semanal, quincanal o
mensual de scuerdo 3 b scordsdo en el DRS para mostrar s kos interesados
kos documentos acteslzados: €l maps de procese yel documents de proceso

Fresentacion de seguimiento, documento de
proceso actuslzado, maps d= proceso
lactuslizado, ubicado en fsico 2n Lz canpeta del
provyects yen elecronico

rPoint, Bizagi, Word, Oullcok,
ptop cors s
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Tabla 18: Descripcion de Sub-procesos del “Supervision del Proceso”. Fuente propia 2017

DESCRIPCION DE SUB-PROCESOS

SUPERVISION DEL PROCESO

ACTIVIDAD

REGISTRO

RECURSO

ElLider d= Froceso =2 reune con el Cliente para explicar = Presentacion de
==guimisnts v presentsr 2l satus del plan de trabsjo rasl ve el propussio v
lestablecs junts sl cliznte proximos pasos y puntos de majorss.

Minuta, vbizada =n |3 canpeta del proyectio o
en &l personal folder

[Cwtlook:, Laptop core iS5

Sz debe aplicar |z tecnica de la rueds de |5 mejora por cads sub-proceso v
sotividad, adicionslmente aplicar los controles internos gus apligusn, esto =2
rezliza en conjunto con 2l cliente == d=begenerar un informe de majorasy
llewar wn ragistro con &l control de kes cambics soportado bajo ITIL Transicion
Servicio "Gestion del Cambio v Gestion de Configuracion” yhaje COBIT 5
Implementscion fase 4 "Quwe es precise hacer Construir Mejoras

Informe da majorasy registro de control da
mbiz, ubicads enla canpes del proyeck

[Waord, Excel, Lapbp core iS

5= debe correr 2l Cheok Listde Conformidad, en casode discrapansa o
inconformidades, el Lider de Prooeso debe generar una nueva Orden de
rvicio para registar y controlar las nuevas actividades

heck List de No conformidsd wOrdan de
rvicios ubicsds en la canpel del proveck o
n =l personal folder

Laptop care i

IWnrd. Software Help Desk, Outlook,

El Lider da Proceso s reune con el Cliente para explicar | Presentscion de
|z=guimiznts v presentar 2l satus del plan d= trabsjo real con los puntos de
mejoras establesdos en elinforme de mejoras

Minuts, vbicada en la canpeta del proyectio o
=n =l parsonal foldsr

[Owrtlook:, Laptop core iS5

5= debe comer 2l Check Listde Conformidad, 2n casode no haber disce

nal v 2l maps de proceso finsl

heck list de conformidad |, Mapa de proceso

r: inconformidedes, el Liderde Froceso debe generar el documeanto de prooeso |final v documeanto de proceso final, ubicads en
fi

Iz carpeta del proyectoo 2n 2l personal folder

[Waord, Dutleok, Laptop core iS
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Tabla 19: Descripcion de Sub-procesos del “Verificacion del Proceso”. Fuente propia 2017

DESCRIPCION DE SUB-PROCESOS

VERIFICACION DEL PROCESO
ACTIVIDAD REGISTRO RECURSO

ICom toda |3 informacion generada el Lider de Proceso proceds 3 realzar un
lplsn de presba v un documento de prusbs gue contiene: objatvos, Flan de Prusbs y documants de prusbs

imitaciones, nesgos, equipo de prueba, escenarics de pruebas soportade bajo| ubicada en la carpeta del proyecto [Wiord, Project, Laptop oore iS

DBIT & Implementcon fxse 5 “Como conseguirmes llegar” Inmplantar

Sjoras
I5e debe correr 2l Check Listde Prusbas para validar gue las prusbas z= - )
r‘eal'n:amn y son vaidas {plhe-::k list d= prusba, ubicads enls carpet dEIr"ﬂlﬂ. Lsptop cars i5

Tabla 20: Descripcion de Sub-procesos del “Aceptacion”. Fuente propia 2017

ACEPTACION

ACTIVIDAD REGISTRO RECURSOD

. . - Acta de Aceptacion firmada por 2l Clisnt,
El Lider de Proceso procede 3 firmar 2l Acta de Aceptacion en sitiocon 2l )
e — ubicada en |3 carpeta del proyecio Financiens

Envisr Broadoast 3 las demas unidades involucradss va register 2l cheok List | Brosdeast v oheok Listde prusbs, ubicado en
e prueba generado la carpeta del proyecto Financiers

El Gerents de Servicio ProfesionalesiLider de Proceso procede 3 tabular

ncuestas para conooa la percepoion del Cliente encuano a la
implementacion v a tsbular indicedors establzcidos para la medicion del Encuestss firmads por 2l cliente Financiero
proceso del area soportsdobaje COBT § Implementscon fzse & "Hamos
lconseguids llegar™ Dperar ywkedir,
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Tabla 21: Descripcion de Sub-procesos del “Revision y Coordinacion de Mejoras”. Fuente propia 2017

DESCRIPCION DE SUB-PROCESOS

REVISION ¥ COORDINACION DE MEJORAS

ACTIVIDAD

REGISTRO

RECURSO

1Cion toda |3 informacion recopilada el Lider de Propesoprocede s elaborar una

presentacion de cierrs yun informe de cierrs, recomendsciones yestbleos wn - -
plan de mejoras soportade bajo ITIL Mejora Confinus “Geston de Mejora Informes, presentaciones, plan de mejoras,

(Contines™ v bajo COBT § Implementacion fase 7 "Como manEnemos viwo 2l ubicada en la carpeta del proyecto
impulso” Supsrvisa yevalsr, para inuos proyectos y renovasones del
Erv icio 5l cliente

FowerPoint, Qutleok, Laptop core iS

Contactar via telefonica o por e-mailal Cliente para revisar 2n conjunto la
presentacion de ciers yhacer entrega del informe de cizre yrecomendscones]

E-mail ubicado en =l personal folder

CDutlook, Laptop core iS5, Telefono

sismme

El Lider d= Proceso == reune con 2l Clients para explicar |z Presentoion de | Minwta, wbicsds en la canpeta del proyecto o

=n | personal folder

Cwrtlook, Laptop core i

Tabla 22: Registro del Control de Cambios. Fuente propia 2017

CONTROLDE CAMBIOS
REVISION DESCRIPCION DEL CAMBIO FECHA APROBACION
A Version Original OS2 20T G5P

GSP: GERENCIA DE SERVICIDS PROFE SICHALE S
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En la figura 23 que se muestra a continuacion se puede apreciar cada uno de
los sub-procesos que le dan vida al modelo de servicio sistémico y como es aplicado
cada fase que corresponde a COBIT 5 Implementaciones e ITIL; El marco de trabajo
COBIT 5 Implementaciones se aplica como una guia de orientacion a todos los sub-
procesos e ITIL v3 se aplica a cada sub-proceso clave que requiere del

fortalecimiento para consolidar el manejo de las actividades a desarrollar.

Implementacion
¢Qué s necesita ha"ia'r’:(L

Y o
“Pervisisn del Proc®

®
Sub-Proceso ® razedeCOBITS FasedelTIL
(anillo exterior) (anillo medio) {anillo interior]

Figura 23: Sub-Proceso: Aplicacion de ITIL y COBIT.
Fuente: Propia 2017
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CAPITULO VII: PLAN DE IMPLANTACION

El presente capitulo presenta el desarrollo de las actividades llevadas a cabo en
la fase de investigacion, que comprende todo lo relacionado con la estructuracion
del plan de implantacion, en el cual se identifico y definido cada una de las fases de
trabajo requeridas para poner en funcionamiento el nuevo proceso. DAXA posee
dentro de sus précticas estandarizadas, la forma metodoldgica de llevar proyectos
internos/externos, estos son llevados por la Gerencia de Implementacién y dirigidos
por un Lider de Proyecto. Para ser mas agil y a la vez llevar una gestion controlada
del proyecto, DAXA personalizd la metodologia PMI y la adapt6 a su esquema de
negocio actual. A continuacion se detalla las fases/entregables adoptados por

DAXA para la direccion de los proyectos:

1. Fase de Oportunidad:

e Contrato
e Presentacion de arranque interno
e Minutas de arranque interno

2. Fase de Arranque:

e PID o Documento de inicio de proyecto
e Cronograma de proyectos o Plan de trabajo
e Minutas de arranque con el cliente

3. Fase de Implementacion:

e Documentos de Bajos Nivel
e Protocolos de pruebas

e Minutas

e Otros que apliquen

4. Fase de Clausura:

e Acta de Aceptacion
e Encuesta de Satisfaccion

e Presentaciéon de Cierre
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Este capitulo abarca el desglose del plan que servira de guia para el desarrollo
y aplicacion por cada una de las fases o0 grupos de procesos segun las practicas
estandarizadas por DAXA y fortalecidas por algunos procesos extraidos de la guia
PMBOK, considerados en este estudio para darle robusteza la aplicacién del nuevo
modelo de proceso, y que a futuro serviran como base de conocimientos y plan de
mejora continua para proximos proyectos. En términos generales seran descritos
cada uno de los entregables que se generan en cada fase, sin embargo, para
efectos de la investigacion y por confidencialidad de la informacion solo se

presentaran los entregables nuevos a considerar.

7.1PLAN DE IMPLANTACION — METODOLOGIA DAXA/PMI.

La metodologia basada en las mejores practicas adoptadas por DAXA en su
esquema de negocio actual servird de guia para la constitucion del plan para la
implantacién del nuevo modelo de proceso; en ella se establecen 4 fases o grupos
de procesos para la ejecucion exitosa de un proyecto, estas son: Oportunidad,
Arranque, Implementacioén y Clausura. Para el desarrollo de cada fase la Gerencia
de Implementacién de DAXA debe asignar un Lider de Proyecto quien estara a

cargo de la direccion y gestion del proyecto.

7.1.1 Fase de Oportunidad

En esta fase del proceso es donde se define el alcance inicial; para ello se revisa
a detalle el contrato que describe los objetivos del proyecto, durante esta etapa el
Lider asignado debe leer su contenido y elaborar una presentacion borrador que
englobe cada aspecto importante del mismo, que sera mostrada en una reunién en
donde las partes interesadas aclaren a detalle y se fijen acuerdos mediante una
minuta de arranque, estos acuerdos limitaran el alcance del proyecto y estableceran
las prioridades y los responsables entre las partes interesadas. Durante esta
primera fase se debe identificar a los interesados internos/externos que van a
participar y a ejercer alguna influencia sobre el resultado global del proyecto, ésta
ultima forma parte de los nuevos procesos agregados en el PMBOK y considerado

por su valor para el desarrollo de este proyecto de investigacion, como nuevo
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elemento de mejora a ser adoptado por DAXA para fortalecer su metodologia de

direccidn y gestion de proyectos.

7.1.1.1 Entradas
e Contrato
7.1.1.2

Herramientas y técnicas

e Reunion de arranque

e Matriz de Poder/Interés (nuevo elemento a considerar)

Para realizar el analisis de los interesados existen multiples modelos definidos

en el PMBOK, para esta investigacion se defini6 como modelo la Matriz de

Poder/Interés, que segun el PMBOK (2013) permite agrupar a los interesados

basandose en su nivel de autoridad (poder) y su nivel de preocupacién (interés) a

los resultados del proyecto. A continuacion se muestra un ejemplo de dicha matriz:

Alto

Poder

Bajo

A

B

Mantener Gestionar

Satisfecho Atentamente
H
A F

G C

Monit Mantener

SO e Informado

E
D
>
Bajo Interés Alto

Figura 24: Ejemplo de Matriz Poder/Interés.
Fuente: PMBOK (2013)
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7.1.1.3 Salidas

e Copia del contrato
e Minuta de arranque

e Registro de interesados (nuevo elemento a considerar)

Para realizar el registro de los interesados segun el PMBOK (2013) debe
contener todos los detalles incluyendo: Informacién de identificacion: nombre,
puesto de la organizacién, ubicacién, rol en el proyecto, informacién de contacto.
Informacion de evaluacion: requisitos principales, expectativas, influencia potencial,
fase del ciclo de vida con mayor interés. Y Clasificacién de los interesados:
Interno/Externo, Partidario/Neutral/Reticente, etc. En este sentido se elaboré una
plantilla para realizar el registro de los interesados, la misma se puede observar en

el Anexo #2 y complementa los entregables de la fase 1 del plan.

7.1.2 Fase de Arranque

En esta fase del plan es donde se registra el alcance en un documento llamado
PID o documento de inicio de proyecto que contendra las especificaciones del
proyecto: objetivos, justificacion, supuestos y restricciones, los posibles riesgo y su
gestion, resumen del cronograma, resumen del presupuesto, relacion de
interesados, director del proyecto y patrocinador del proyecto. Con este documento
se le dara formalidad al proyecto y debera ser revisado por una unidad o gerencia
de DAXA que debe tener experiencia en proyectos similares y dara garantia del
mismo. Adicional a este documento, se realiza en office project el cronograma de
actividades planificado que servira de indicador para medir como se encuentra el

proyecto: atrasado, adelantado, o dentro del tiempo.
Ambos documentos deben ser presentados en una reunion a todos los

interesados para su debida aprobacion. Una vez aprobado se da inicio formal al

proyecto.
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7.1.2.1 Entradas

e Copia del contrato
e Minuta de arranque

e Registro de interesados

7.1.2.2 Herramientas y técnicas

e Reunidny juicio a expertos
e Técnicas Analiticas: Estimacion, Software de gestion de Proyectos:
Microsoft Project, matriz de evaluacion de la participacion.

¢ Andlisis de requisitos de comunicacion.

Segun el PMBOK (2013) explica que planificar las comunicaciones es importante
para lograr el éxito final de cualquier proyecto, una planificacion incorrecta dara
lugar a problemas como demoras en la entrega de mensajes, comunicacion a la
audiencia equivocada o comunicacion insuficiente con los interesados. Segun el
PMBOK (2013) explica que planificar la gestion de interesados permite comparar el
nivel de participacion actual contra el nivel deseado y para ello se hace uso de la

matriz de evaluacion de la participacion.

Para lograr la generacion del plan de comunicaciones para esta investigacion se
sugiere el uso de la técnica de andlisis de requisitos de comunicacion, para ello se
debe hacer uso de fuentes como: organigrama, relaciones de responsabilidad e
interesados, necesidades de comunicacion interna, necesidades de comunicacion
externa, entre otras. Para establecer el plan de gestion de interesados para esta
investigacion se sugiere el uso de juicio a expertos y de la técnica de medicién de
participacion. En este sentido se elabord una plantilla de registro para aplicar cada
una de las técnicas descritas anteriormente, las mismas se pueden observar en el

Anexo #2 y complementan los entregables de la fase 2 del plan.
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7.1.2.3 Salidas

e PID o documento de inicio de proyecto

e Cronograma o Plan de Trabajo

e Plan de gestion de interesados (nuevo elemento a considerar)
¢ Plan de las comunicaciones (nuevo elemento a considerar)

e Minuta

7.1.3 Fase de Implementacion

En esta fase del plan es donde se establecen todos los documentos que sirvan

de guia para la ejecucion de la actividad como:

o Documentos de bajo nivel que detallan todas aquellas actividades que
involucren codigos, comandos, esquema de trabajo, metodologias, entre
otros que rijan de manera metodoldgica la actividad estableciendo un
procedimiento claro de trabajo.

o Protocolos de pruebas que detallen las condiciones necesarias de
aceptacion de la actividad, es la misma se realiza una lista de chequeo de
cada una de las condiciones que le permitan a los interesados validar y
registrar como quedo la implementacién del servicio.

o Cronogramas de actividades este debe contener la linea base de trabajo
en funcion de las actividades estimadas, debe ser actualizado por los

tiempos de ejecucién real a medida que avanza el proyecto.

7.1.3.1 Entradas

e PID o documento de inicio de proyecto
e Cronograma o Plan de Trabajo
e Plan de las comunicaciones y gestion de interesados

e Minuta
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7.1.3.2 Herramientas y técnicas

e Reunion
e Software para la direccion del proyecto
e Tecnologia de comunicacion

¢ Habilidades interpersonales

7.1.3.3 Salidas

e Cronograma o Plan de Trabajo

e Documento de bajo nivel

e Protocolo de Pruebas

e Comunicacion del Proyecto (nuevo elemento a considerar)

e Registro de incidentes (nuevo elemento a considerar)

Segun el PMBOK (2013) explica que las comunicaciones del proyecto incluyen
los informes de desempefio, estado del entregable, el avance del cronograma y los
costos incurridos que impacten el proyecto. Segun el PMBOK (2013) explica que la
gestion de los interesados puede dar lugar al manejo de incidentes que pueden ser
registrados, el mismo debe ser actualizado a medida que se resuelven. En este
sentido se elaboro unas plantillas de registro que permitan resumir cada uno de los
puntos destacados por el PMBOK, las mismas se pueden observar en el Anexo #2

y complementa los entregables de la fase 3 del plan.

7.1.4 Fase de Clausura

Esta fase del plan permite el cierre del proyecto ante los interesados del
proyecto, debe incluir todos los documentos que permitan registrar que el proyecto
cumplié con todos los requisitos planteados inicialmente y que permitan medir el
grado de satisfaccidon del cliente con respecto al trabajo ejecutado en cada una de
las fases.

7.1.4.1 Entradas

o Cronograma o Plan de Trabajo
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J Documento de bajo nivel
. Protocolo de Pruebas

o Comunicacién del Proyecto (nuevo elemento a considerar)

7.1.4.2 Herramientas y técnicas

e Reunién

7.1.4.3 Salidas

e Acta de aceptacion

e Encuesta de satisfaccion
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CAPITULO VIII: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este capitulo, segln lo expuesto por Rodriguez y cols. (1996) refiere que las
conclusiones son "conceptos de segundo orden pues se construyen a partir de los
datos, o conceptos de ler orden, es decir a partir de las propiedades estudiadas en
el campo y las interpretaciones que hacen los propios participantes” (p. 214).
Adicional a esto segun Guelmes (2008) refiere que las recomendaciones de la
investigacién conducen a la introduccion practica de los resultados obtenidos. En
dependencia de la indole del trabajo realizado, pueden referirse a modificaciones
necesarias, o indicaciones metodoldgicas, desarrollo de politicas, cambios de
enfoque, cambios tecnoldgicos, nuevos estudios a realizar, etc. (p. 7).

8.1 CONCLUSIONES

En base a la investigacion, Las organizaciones en la actualidad deben ser mas
agiles y mas competitivas dentro del mercado global, para ello deben crear un valor
agregado unico que la diferencie del resto, y les permitan hacer frente a todos
aguellos factores externos (entorno) mucha mas complejo y volatil; todo esto induce
a considerar los siguientes aspectos como conclusiones que aplican para cualquier

empresa de servicio:

El estudio interno y externo de la organizacion facilita el analisis de la situacion
actual y establece lineamientos practicos para generar estrategias que permitan
generar valor, maximizar fortalezas y oportunidades, minimizar las debilidades y
mitigar las amenazas. En este sentido la investigacion determind que DAXA en base
a su experiencia, diversidad de servicio y por la tendencia de sus ultimos proyectos
debe generar un nuevo modelo de negocio Unico que le permita generar valor, el

cual se detalla en el capitulo VI del presente trabajo.
Definir y hacer uso de marcos de trabajos y estandares de la industrian sirven

de guia para la generacion de nuevos modelos de procesos estructurados, solidos

y soportados bajo practicas que son aplicadas por organizaciones del mismo sector.
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En base a la investigacion se pudo apreciar que ITIL v3 'y COBIT 5 establecieron los

lineamientos claves para darle forma y estructura al nuevo modelo disefiado.

De igual forma, identificar el grado de madurez de la organizacion en cuanto a
su manejo en los procesos, define la manera como la empresa gestiona su portafolio
de servicio, como la documenta y conocer si se encuentran estandarizados, esto a
Su vez crea una ventaja interna en donde la organizacion comienza a autoevaluarse
de forma constante y a generar nuevos mecanismos que le permitan estructurar de
forma Optima sus procesos. En este sentido DAXA por tener sus procesos
estandarizados mediante ISO 9000:2008, es una organizacion que se encuentra en
un nivel 3 que le permite adaptarse de forma agil a las nuevas tendencias del

mercado y darle la atencion en el momento indicado.

Por dltimo, todo proyecto a implantar debe seguir una metodologia de trabajo
para iniciarlo y culminarlo de forma exitosa, para ello se estructurd un plan a seguir,
gue fue complementado por nuevas préacticas incluidas en el PMBOK que vienen a
fortalecer a las practicas ya establecidas por DAXA.

8.2RECOMENDACIONES

Este trabajo de grado en particular aporta un nuevo modelo que sirve de solucion
a esquemas de negocio totalmente nuevos, customizados para atender
requerimientos funcionales en clientes que no tienen la capacidad de gestionarlos.
Adicionalmente aporta nuevos componentes que fortalecen la practica de gestion y
direcciébn de proyectos ya establecidas por DAXA, como lo son el registro,
planificacién y gestion de interesados, como la planificaciéon y gestiéon de las

comunicaciones.

Se recomienda ampliar la fase de estudio incluyendo en las mismas
herramientas de analisis cuantitativos y cualitativos, que genere informacién
relevante que pueda ser traducido en nuevos modelos de servicios y permita

incrementar la cartera de servicios que DAXA y las empresas de servicios ofrecen.
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También es recomendable realizar alianzas con los proveedores de marco de
trabajo y estandares de la industria como ITIL y COBIT para promover la
capacitacion interna del recurso humano que va a gestionar el nuevo modelo de
servicio, y a su vez, estos recursos realizar entrenamientos a cada area de la
organizacion para dar a conocer el nuevo modelo e incentivar el conocimiento del

nuevo proceso a adoptar.

La implantacion del nuevo modelo debe realizarse en conjunto con el
departamento de calidad de la organizacion, de manera tal de ir generando todos
los mecanismos necesarios para estandarizarlo, comunicarlo a la organizacion,
generar y registrar todos los documentos vinculados al estandar preestablecido.
Durante esta etapa el director o lider del proyecto debe guiarse mediante el plan de

trabajo establecido en el capitulo VIl de esta investigacion.
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CMMI-2 - Reguirements Development [#NA #7 [Score| P1
SP 1.1 Elicit Meeds
5P 1.2 Develop Customer Reguirements
5P 21 Establish Product and Product Component Req.
5P 22 Allocate Product Component Requirements
SP 23 Identify Interface Requirements
SP 31 Establish Operational Concepts and Scenarios
SP 3.2 Establish a Definition of Required Functionality
5P 3.3 Analyze Requirements to Achieve Balance
5P 34 Evaluate Product Cost, Schedule and Risk
5P 35 Validate Requirements with Comprehensive Methods
GP 2.1 (CO1)Establish an Organizational Policy
GP 3.1 (AB 1) Establish a Defined Process
GP 22 (AB 2)Planthe Process
GP 2.3 (AB 3)Provide Resources
GP 24 (AB4)Assign Responsibility
GP 25 (AB 5)Train People
GP 2.6 (Dl1)Manage Configurations
GP 2.7 (DI 2)ldentify and Involve Relevant Stakeholders
GP 2.8 (DI 3)Monitor and Control the Process
GP 3.2 (DI 4)Collect Improvement Information
GP 2.9 (VE 1) Objectively Evaluate Adherence
GP 210 (WE 2) Review Status with Higher Level Management
[ Tatal score
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CMMI-2 - Technical Solution |#NA 27

Score| P1

3F 1.1 Develop Detailed Alternative Solutions & Selection Crit.
3F 1.2 Evolve Operational Concepts and Scenarios

3P 1.3 Select Product Component Solutions

3F 21 Designthe Product or Product Component

3P 2.2 Establish a Technical Data Package

3P 2.3 DesignInterfaces using Criteria

3P 24 Perform Make, Buy, or Reuse Analyses

3F 31 Implementthe Design

3F 3.2 Develop Product Support Documentation

GF 21 (CO 1) Establish an Grganizational Policy

GF 3.1 (AB1)Establish a Defined Process

GF 22 (AB 2)Planthe Process

GF 2.3 (AB 3) Provide Resources

GF 24 (AB 4) Assign Responsibility

GF 25 (AB &) Train People

GF 26 (DI 1)Manage Configurations

GF 27 (DI 2)ldentify and Involve Relevant Stakeholders
GF 2.8 (DI 3)Monitor and Control the Process

GF 3.2 (Dl 4)Collect Improvement Information

GF 2.9 (VE 1) Objectively Evaluate Adherence

GF 210 (VE 2) Review Status with Higher Level Management

[ Total score

CMMI-2 - Product Integration |# NA

#7

Score

P1

3P 1.1 Determine Product Integration Sequence

5P 1.2 Establish the Product Integration Environment

SP 1.2 Establish Product Integration Procedures and Criteria
5P 21 Review Interface Descriptions for Completeness

SP 22 Manage Interfaces

3P 3.1 Confirm Readiness of Product Comp. for Integration
SP 3.2 Assemble Product Components

3P 3.3 Evaluate Assembled Product Components

5P 3.4 Package and Deliver the Product or Product Component
GF 21 (C0O 1)Establish an Organizational Policy

GF 31 (AB 1)Establish a Defined Process

GF 22 (AB2Z)Planthe Process

GP 23 (AB 3)Provide Resources

GP 24 (AB4)Assign Responsibility

GP 25 (ABA5)Train People

GP 26 (DI1)Manage Configurations

GF 27 (DI 2} |dentify and Involve Relevant Stakeholders

GP 2.8 (DI 3) Monitor and Control the Process

GF 3.2 (DI 4) Collect Improvermnent Information

GP 29 (VE 1) Objectively Evaluate Adherence

GP 210 (WE 2) Review Status with Higher Level Management

[ Total score
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CMMI-2 - Venfication

|[#NA #7

Score| P1

SP 11
SP1.2
S5P1.3
5P 21
SP 22
SP23
5P 31
SP32
GP 2.1
GP 3.1
GF 2.2
GF 23
GP24
GP 25
GP 26
GP 27
GF 2.8
GP 32
GP 29

GP 210 (VE 2) Review Status with Higher Level Management

Select Work Product for Verification

Establish the Verification Environment
Establish Verification Procedures and Criteria
Prepare for Peer Reviews

Conduct Peer Reviews

Analyze Peer Review Data

Perfarm Verification

Analyze Verification Results & ldentify Corrective Action

(C0O 1) Establish an Qrganizational Policy
(AB 1) Establish a Defined Process

(4B 2) Plan the Process

(AB 3) Provide Resources

(AB 4) Assign Responsibility

(AB 5) Train People

(D1 1y Manage Configurations

(D1 2) Identify and Involve Relevant Stakeholders
(D1 3) Manitor and Control the Process
(D1 4) Collect Improvement Information
(VE 1) Objectively Evaluate Adherence

[ Total score

CMMI-2 - Walidation

|[#NA #7

Score

P

SF 11
SP1.2
SP1.3
3P 21
sP22
GP 21
GP 31
GP 2.2
GP 2.3
GP24
GP 2.5
GP 2.6
GP27Y
GP 28
GP 32
GP 29

GP 210 (VE 2) Review Status with Higher Level Management

Select Work Products for Validation
Establish the Validation Environment
Establish Validation Procedures and Criteria
Perform Validation

Analyze Validation Results

(C0 1) Establish an Organizational Policy
(AB 1) Establish a Defined Process

(AB 2) Plan the Process

(AB 3) Provide Resources

(AB 4) Assign Responsibility

(AB 5) Train People

(D1 1) Manage Configurations

(D1 2) Identify and Involve Relevant Stakeholders
(D 3) Monitor and Control the Process

(D1 4) Collect Improvement Information

(VE 1) Objectively Evaluate Adherence

[ Total score
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CMMI-3 - Organizational Process Focus | # NA

#7?

Score

P1

5P 1.1 Establish Organizational Process Meeds

SP 1.2 Appraise the Organization's Processes

SP 1.2 |dentify the Organization's Process Improvements
5P 2.1 Establish Process Action Plans

5P 2.2 Implement Process Action Plans

5P 2.3 Deploy Organizational Process Assets

5P 2.4 Incorporate Proc. Experiences into Org. Process Assets
GP 21 (CO 1) Establish an Organizational Policy

GP 3.1 (AB 1) Establish a Defined Process

GP 2.2 (AB 2)Planthe Process

GP 23 (AB 3)Provide Resources

GP 24 (AB4) Assign Responsibility

P25 (AB5)Train People

GP 26 (Dl 1)Manage Configurations

GP 27 (DI 2) Identify and Involve Relevant Stakeholders

GP 28 (DI 3)Monitor and Control the Process

GP 3.2 (DI 4) Collect Impravement Information

GFP 29 (VE1)Objectively Evaluate Adherence

P 210 (VE 2) Review Status with Higher Level Management

| Total score

CMMI-3 - Organizational Process Definition |#NA #7?

Score

P1

SP 1.1 Establish Standard Processes

5P 1.2 Establish Life-Cycle Model Descriptions

5P 1.3 Establish Tailaring Criteria and Guidelines

SP 1.4 Establish the Organization's Measurement Repository
5P 1.5 Establish the Organization's Process Asset Library
GP 21 (COQ 1) Establish an Organizational Policy

GP 31 (AB 1)Establish a Defined Process

GP 22 (AB 2)Planthe Process

GP 2.3 (AB 3)Provide Resources

GP 24 ([AB 4) Assign Responsibility

GP 25 (AB 5) Train People

GP 26 (D11)Manage Configurations

GP 27 (D12} dentify and Involve Relevant Stakeholders

GP 28 (DI 3)Monitor and Control the Process

GP 3.2 (Dl4)Collect Improvement Information

GP 29 (VE 1) Objectively Evaluate Adherence

GP 210 (VE 2) Review Status with Higher Level Management

| Total score
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CMMI-3 - Organizational Training |#NA #7 |Score| P1
SP 1.1 Establish the Strategic Training needs _!
3P 1.2 Determine Which Training Meeds Are Resp. of Organiz.
5P 1.3 Establish Organizational Training Tactical Plan
SP 1.4 Establish Training Capability
3P 21 Deliver Training
SF 2.2 Establish Training Records
SP 2.3 Assess Training Effectiveness
GP 2.1 (CO 1)Establish an Organizational Policy
GP 3.1 (AB 1)Establish a Defined Process
GP 2.2 (AB 2)Planthe Process
GP 2.3 (AB 3)Provide Resources
GP 24 [AB 4)Assign Responsibility
GP 2.5 (AB5)Train People
GP 26 (DI 1)Manage Configurations
GP 27 (DI 2)ldentify and Involve Relevant Stakehaolders
GP 2.8 (D 3)Monitor and Control the Process
GP 3.2 (Dl 4)Collect Improvement Infarmation
GP 2.9 (VE 1) 0Objectively Evaluate Adherence
GP 210 (VE 2) Review Status with Higher Level Management
| Total score
CMMI-3 - Integrated Project Management |#MNA #7 |Score| P1
SP 1.1 Establizsh the Project's Defined Process _!
SP 1.2 Use Qrg. Process Assets for Planning Project Activities
SP 1.3 Integrate Plans
SP 1.4 Manage the Project Using the Integrated Plans
SP 1.5 Contribute to the Organization's Process Assets
SP 21 Manage Stakeholder Involvement
SP 22 Manage Dependencies
SP 23 Resolve Coordination lssues
5P 3.1 Define Project's Shared-Vision Context
SP 3.2 Establish the Project's Shared Vision
SP 4.1 Determine Integrated Team Structure for the Project
SP 4.2 Develop Preliminary Distribution of Req to Integr. Teams
SP 4.3 Establish Integrated Teams
GP 2.1 (C0O1)Establish an Organizational Policy
GP 3.1 (AB 1) Establish a Defined Process
GP 2.2 (AB Z2)Planthe Process
GP 2.3 (AB 3)Provide Resources
GP 24 (AB4)Assign Responsibility
GP 2.5 (AB &) Train People
GP 26 (Dl 1)Manage Configurations
GP 27 (DI 2)Identify and Involve Relevant Stakehaolders
GP 2.8 (Dl 3)Monitor and Control the Process
GP 3.2 (Dl 4)Collect Improvement Information
GF 2.9 (VE 1) Qbjectively Evaluate Adherence
GP 210 (VE 2) Review Status with Higher Level Management
[ Total score
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CMMI-3 - Risk Management

|#NA #7?

Score

P1

5P 11 Determine Risk Sources and Categories

SP 1.2 Define Risk Parameters

5P 1.3 Establizh a Risk Management Strategy

SP 21  |dentify Risks

5P 22 Evaluate, Categorize, and Prioritize Risks

SP 3.1 Develop Risk Mitigation Plans

SP 3.2 Implement Risk Mitigation Plans

GP 21 (CO1)Establish an Organizational Policy

GP 3.1 (AB 1) Establish a Defined Process

GP 22 ([AB 2)Planthe Process

GP 23 (AB 3)Provide Resources

GP 24 (AB4)Assign Responsibility

GP 2.5 (AB5)Train People

GP 26 (DI1)Manage Configurations

GP 27 (Dl 2)Identify and Involve Relevant Stakeholders
GP 28 (Dl 3)Monitor and Control the Process

GP 3.2 (DI 4)Collect Improvement Information

GP 29 (VE 1) Objectively Evaluate Adherence

GP 210 (VE 2) Review Status with Higher Level Management

| Total score

CMMI-3 - Integrated Teaming

|[#NA #7?

Score

P

SP 1.1 ldentify Team Tasks

3P 1.2 Identify Needed Knowledge and Skills

SP 1.3 Assign Appropriate Team Members

SP 21 Establish a Shared Vision

SP 22 Establish a Team Charter

5P 2.3 Define Roles and Responsibilities

SP 2.4 Establish Operating Procedures

SP 25 Collaborate among Interfacing Teams

GP 2.1 (CO1)Establish an Organizational Policy

GP 3.1 (AB 1)Establish a Defined Pracess

GP 22 (AB 2)Planthe Process

GP 23 (AB 3)Provide Resources

GP 24 (AB4)Assign Responsibility

GP 25 (AB5)Train People

GP 2.6 (Dl1)Manage Configurations

GP 27 (Dl 2)dentify and Involve Relevant Stakeholders
GP 28 (DI 3)Maonitor and Cantral the Pracess

GP 3.2 (Dl 4)Collect Improvement Information

GP 29 (VE 1) Objectively Evaluate Adherence

GP 210 (VE 2) Review Status with Higher Level Management

| Total score
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CMMI-3 - Integrated Supplier Management

|[#NA #7

Score

P1

3P 1.1  Analyze Potential Sources of Products

SP 1.2 Evaluate and Determine Sources of Products
SP 2.1 Monitor Selected Supplier Processes

SP 2.2 Ewvaluate Selected Supplier Work Products

SP 2.3 Revise the Supplier Agreement or Relationship
GP 21 (C0O1)Establish an Organizational Policy

GP 3.1 (AB 1) Establish a Defined Process

GP 22 (ABZ2)Planthe Process

GP 2.3 (AB 3)Provide Resources

GP 2.4 (AB 4)Assign Responsibility

GP 2.5 (AB5)Train People

GP 2.6 (DI1)Manage Configurations

GP 27 (DI 2)ldentify and Involve Relevant Stakeholders
GP 2.8 (DI 2)Monitor and Control the Process

GP 3.2 (DI 4) Collect Improvement Information

GP 2.9 (VE 1) Objectively Evaluate Adherence

GP 210 (VE 2) Review Status with Higher Level Management

| Total score

CMMI-3 - Decision Analysis and Resolution

[#NA #7

Score

P1

5P 1.1 Establish Guidelines for Decision Analysis

3P 1.2 Establish Evaluation Criteria

SP 1.3  Identify Alternative Solutions

5P 14 Select BEvaluation Methods

5P 15 Evaluate Alternatives

SP 1.6 Select Solutions

GP 2.1 (C0O1)Establish an Organizational Policy

GP 3.1 (AB 1) Establish a Defined Process

GP 2.2 (AB 2)Planthe Process

GP 2.3 (AB 3)Provide Resources

GP 24 (AB4)Assign Responsibility

GP 25 (ABB5)Train People

GP 2.6 (DI1)Manage Configurations

GP 27 (DI 2)ldentify and Involve Relevant Stakeholders
GP 2.8 (DI 3)Monitor and Control the Process

GP 3.2 (DI 4) Collect Improvement Information

GP 2.9 (VE 1) Objectively Evaluate Adherence

GP 210 (WVE 2) Review Status with Higher Level Management

| Total score
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CMMI-3

- Organizational Environment for Integration

[#MNA #7

Score

]SF' 1.1 Establish the Organization’s Shared Vision

SP 1.2 Establish an Integrated Work Environment

SP 1.3 Identify IPPD-Unigue Skill Requirements

SP 2.1 Establish Leadership Mechanisms

SP 2.2 Establish Incentives for Integration

SP 2.3 Establish Team & Home Organizat. Resp. Mechanisms

GP21
GP 31
GP2.2
GP2.3
GP24
GP 2.5
GP 2.6
GP27
GP 2.8
GP3.2
GP 2.9
GP2.10

(C0O 1) Establish an Organizational Policy

(4B 1) Establish a Defined Process

(4B 2} Plan the Process

(4B 3) Provide Resources

(AB 4) Assign Responsibility

(4B 5) Train People

(D1 1) Manage Configurations

(D1 2) Identify and Involve Relevant Stakeholders
(D1 3) Monitor and Control the Process

(D1 4} Collect Impravement Information

(VE 1) Objectively Evaluate Adherence

(VE 2) Review Status with Higher Level Management

[ Total score
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ANEXO #2. ENTREGABLES FASE DE IMPLANTACION
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Proyecto: "XXXXXXXXXXXXXXXXXX XXX XXX XXX XXXX" Fecha: XX/XX/20XX
Informacion de Identificacién

Nombre (Interesado) Puesto en la Organizacion Ubicacion Rol en el Proyecto Informacion de contacto

Informacion de Evaluacién

Nombre (Interesado) Requisitos Expectativas Influencia fase con mayor interes

Clasificacién de los Interesados

Nombre (Interesado) Interno/Externo Partidiario Neutral Reticente

Formato de Uso Interno

Gerencia de Implementacién
Lider de Proyecto: XXXXXXXXXXKIIIKXHXXXXXX
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PLAN DE COMUNICACIONES

PROYECTO
PREPARADO POR:
REVISADO POR:
APROBADO POR:

FECHA
FECHA
FECHA
FECHA

INFORMACION
REQUERIDA

RESPONSABLE

PUBLICO
OBIJETIVO

METODO DE
COMUNICACION

DESCRIPCION DE
LA
COMUNICACION

FRECUENCIA

OBSERVACIONES

144




MATRIZ DE EVALUACION DE PARTICIPACION DE INTERESADOS

INTERESADOS DESCONOCEDOR| RETICENTE NEUTRAL PARTIDIARIO LIDER
LEYENDA: FECHA:
C: PARTICIPACION ACTUAL PROYECTO:
D: PARTICIPACION DESEADA REVISION:
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REGISTRO DE INCIDENTES

INTERESADOS

INCIDENTE

FECHA

FORMA DE SOLUCION

OBSERVACIONES

RESPONSABLE

FECHA:
PROYECTO:
REVISION:
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Proyecto:

Entregables descritos en
elalcance

Real X%
% de desviacion: X%
Planificado
W%

Punto de Atencion: Promesas:
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