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“GESTION DE LA DEMANDA
APLICADO A UN MODELO DE GESTION DE SERVICIOS”

Resumen

En la actualidad, los Gerentes de Tecnologia ademas de administrar las diversas plataformas tecnologicas y
supervisar el desarrollo de sistemas, tienen la responsabilidad de asegurar la continuidad operativa y alinear los
proyectos con los objetivos de negocio de la organizacion. Este tltimo rol es eficaz solo en la medida que se entrega
visibilidad sobre la gestion de requerimientos, en donde la priorizacién y cumplimiento de la solicitud, sean
coherentes con los niveles de servicios ofertados, comprometidos y puestos en operacion, optimizando el uso de los
siempre escasos recursos. En tal sentido, este estudio se centra en caracterizar y proponer un modelo que permita
establecer o mejorar la forma de gestionar e integrar los servicios tecnologicos, utilizando gestion de la demanda
para el proceso de definicion e identificacion temprana del valor, costo y beneficio de un eventual cambio
tecnoldgico, para que la operacion sea una consecuencia natural de las necesidades y directivas estratégicas de la

organizacion.

Palabras Claves:
Gestion de Demanda, Gestion de Servicios, Calidad, Acuerdo de Nivel de Servicio, Arquitectura Orientada a

Servicios, Biblioteca de Infraestructura de Tecnologias de la Informacion.

Abstract

Currently, the Technology Managers also manage the various technology platforms and oversee the development of
systems, are responsible for ensuring business continuity and align projects with business goals of the organization.
This latter role is effective only to the extent that delivers visibility into requirements management, where the
prioritization and execution of the request, are consistent with the levels of services offered, committed, and put into
operation, optimizing the use of ever scarce resources. In this regard, this study focuses on characterizing and
propose a model to establish or improve the way you manage and integrate technology services, using demand
management to the process of defining and early identification of value, cost and benefit of a any technological

change, so that the operation is a natural consequence of the needs and strategic directions of the organization.

Keywords:
Demand Management, Service Management, Quality, Service Level Agreement, Service Oriented Architecture,

Information Technology Infrastructure Library.
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1 INTRODUCCION

Durante la década pasada, las empresas debian tomar decisiones que involucraban enormes
presupuestos cuando se hablaba de los costos del Area o Departamento de Tecnologia ¢ Informatica. Hoy, sin
embargo, la situacion es muy diferente. No sélo por la necesidad natural de reducir los costos, o por la pérdida
del predominio de la tecnologia propietaria o “desarrollos a la medida”, sino porque hoy las Tecnologias de
Informaciéon (TT) han dejado de ser solamente activos muy costosos, evolucionando e incorporando
estandares, niveles de cumplimiento y calidad, que las convierten en un elemento de valor y diferenciacion
dentro de la organizacion. Hablamos de servicios.

A modo de ejemplo, asi como los clientes siempre tendran diversas, crecientes y cambiantes
necesidades que las empresas deberan satisfacer, también hoy los usuarios de sistemas las tienen. Cuando
necesitan alta disponibilidad, de manera implicita estan solicitando disponer de redes y servidores de gran
fortaleza que la provean. Comunicacion a distancia, informacién on-line, transferencias de dinero
electronicas, son solo una muestra de como el mercado ha generado una tendencia mundial que hoy busca
proveedores y por sobre todo servicios tecnologicos donde quiera que se esté.

Este nuevo enfoque, no significa una pérdida de importancia para la industria, sino todo lo contrario,
una nueva oportunidad para el desarrollo de nuevas areas y especializaciones. Hoy existe un espacio ganado
por las Tecnologias de Informaciéon y Comunicaciones (TIC), fundado sobre la base de las necesidades
actuales y su capacidad de adaptarse de mejor forma a los ciclos del negocio. La tecnologia, las
telecomunicaciones y especialmente las TI, estan en todos los procesos criticos de los clientes. No obstante,
un proceso eficaz sera consecuencia de la capacidad de las TI de estar a la altura de sus necesidades, en
cuanto a conocimiento para resolver su problematica y excelencia en lo que a su solucion se refiere.

La incorporacion de TI en las empresas genera grandes beneficios, pero también para la sociedad,
pues representa un indicador de como avanza un pais al desarrollo [1].

Hoy en dia, pocos chilenos cuestionarian la sabiduria de ahorrar para un periodo de recesion. Pero la
acumulacion de activos financieros es s6lo una manera en la que un pais, una empresa o una familia, puede
ahorrar. Pero este ahorro puede tener varios fines, entre ellos, mantener un nivel de gasto, cuando disminuyen
los ingresos. Pero otra forma mds activa es invertir en el crecimiento futuro mediante el desembolso en
activos intangibles como la educacion, la investigacién y el desarrollo (I+D') o la adquisicion de
conocimiento y competitividad.

Existen diversos estudios acerca de la relacion entre el desarrollo tecnoldgico de un pais y el

desarrollo econdmico-social, que indican que mdas que requisitos, son consecuencias de lo segundo. No

'+D (Investigacion y Desarrollo o Investigacion Aplicada): Chile invirtié el 0,67% del PIB en I+D en 2006, mientras que la media de la
OCDE fue de 2,26%. (Fuente Diario Financiero 27 de Octubre de 2008-EFE). Sin embargo, el afio 2004 fue tltimo afio para el que las
cifras oficiales estuvieron disponibles. En el 2004, la Comision Nacional de Investigacion Cientifica y Tecnologica (CONICYT) del
Gobierno y el Instituto Nacional de Estadisticas (INE) dejaron de publicar las estadisticas de I+D a nivel nacional antes de realizar
mejoras en la metodologia empleada para calcular las cifras.
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obstante a lo anterior, existen cifras que permiten identificar tendencias para lograr lo anterior aplique en
Chile. Independiente del gobierno de turno, existe una meta de transformar al pais en desarrollado durante la
presente década, para lo cual ha puesto su mirada en algunos paises, como Irlanda, Nueva Zelandia o
Finlandia dadas las similitudes principalmente en el tamafio de mercado (PIB?) e ingresos deseados (PIB per
capita’). El crecimiento econdmico es la punta de lanza en la obtencion de este objetivo.

En este punto es donde Chile tiene deudas pendientes. Tanto que podria arriesgarse a ver su meta de
convertirse en un pais desarrollado rezagandola al menos hasta el 2030, segin el Consejo Nacional de
Innovacion para la Competitividad (CNIC).

En la raiz del problema estad la productividad, dado que durante el periodo de alto crecimiento que
registrd en la década de los 90, Chile registraba una marea de ganancias de productividad, generada por
reformas estructurales, privatizaciones y una rapida diversificacion de las exportaciones. Pero desde entonces
se han producido ciertos retrocesos en el crecimiento, incluso desde antes de la ultima crisis internacional. La
moderacion del crecimiento fue en parte consecuencia de una politica contra ciclica introducida en los inicios
de la década del 2000, que protege a la economia ante recesiones, pero que también, por definicion, reduce el
crecimiento en los buenos tiempos.

En lo concreto, la realidad econdémica actual ha generado confianza en los inversionistas, producto
del bajo riesgo pais, convirtiéndolo en un polo muy atractivo para sus estrategias de crecimiento y la
busqueda de nuevas oportunidades de negocios, pero este interés solo esta centrado en las estrategias de
expansion de las grandes compaiiias multinacionales que ven en Chile la puerta de entrada para el poco
explorado mercado de América Latina o como trampolin para el mercado asiatico.

Lo anterior permite aventurarse en la idea que, en estos momentos de crisis econémica y excesos en
la cautela de los recursos, proyectos de integracion u optimizacion tecnologica, con un alto grado de madurez
tedrica e innovacion, orientados a mejoras en la productividad y eficiencia de los procesos internos, tenga
muchas posibilidades de desarrollo (I+D), dada su orientacion natural a la busqueda y generacion de espacios
de aplicabilidad en los 4mbitos criticos de la organizacion.

En resumen, en el escenario global actual, existen condiciones medio ambientales que favorecen a
Chile en su meta de transformarse en un pais desarrollado y que entre otras consecuencias, generara un
desarrollo tecnologico transversal en el cual la clave serd la capacidad de agregar valor. En un mercado
pequefio y competitivo como Chile, este ultimo punto es el principal motivador para la propuesta de “Gestién
de la Demanda Aplicado a un Modelo de Gestion de Servicios” pues busca, al igual que todas las areas
vanguardistas de las tecnologias de la informacion, un enfoque y orientacion al usuario y cliente final, con
mucho potencial exportador, dadas las posibilidades que la tecnologia hoy permite.

El proyecto de estudio tiene como objetivo, generar un instrumento de apoyo para los inversionistas
en el area de alta tecnologia y una herramienta para las cupulas organizacionales responsables de la

optimizacion de los procesos tecnoldgicos y de la mejora continua de los mismos.

2 PIB (Producto Interno Bruto) — 2006: Finlandia US$ 171,7 Billones, Irlanda US$ 177,2 Billones, Nueva Zelandia US$ 106 Billones,
Chile US$ 203 Billones. (Fuente Innova Chile)
3 PIB per capita (2006): Finlandia US$ 32800, Irlanda US$ 43600, Nueva Zelandia US$ 26000, Chile US$ 12700. (Fuente Innova Chile)

9
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El enfoque mostrara el disefio de los procesos y procedimientos internos de desarrollo, de soporte y
de operacion especificamente para una institucion de servicios financieros.

El estado del arte mostrara los modelos de gestion de servicios de grandes empresas tecnoldgicas, ya
que es un factor estratégico que no ha sido estandarizado aun a nivel global, dado que la documentacion esta
catalogada como confidencial en la mayoria de los casos. Sin embargo, y en favor del presente trabajo, se
mostrara la informacién, a través de un analisis comparativo y la validacién de expertos que daran fe de la

veracidad de la informacion recopilada para la investigacion.

10
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2  DESCRIPCION DEL PROBLEMA

El impacto del cambio tecnolégico en el plan de desarrollo econdmico de una Empresa, debido a las
proyecciones en el ambito organizacional interno, sumados a la Gestion del Cambio y la Ingenieria de
Procesos que debe realizar la organizacion internamente para abordar adecuadamente una estrategia en esta
linea, implica un cambio en la forma de ver los recursos de la organizaciéon y como obtener el mayor
beneficio del uso de ellos.

Otro factor que ha tomado gran relevancia es la globalizacion, la cual se ha visto reflejada
principalmente en la industria de las tecnologias de la informacién. La supremacia de las grandes compaiiias
presentes en la industria, a través de grandes fusiones, compras, absorciones, quiebras de empresas de menor
tamafio, ha generado que cada vez existan menos actores en el mercado, pero a la vez que los actores sean
cada vez de mayor tamafio.

.. . . 4
En definitiva, existen una serie de grandes “Vendors™

en el mercado que tratan de imponer sus
propios modelos de gobernabilidad de las tecnologias para la organizacion, especializados en distintos
segmentos de la industria, que impiden al cliente definir una politica de gobernabilidad de su plataforma
tecnoldgica y menos aun una politica orientada al cumplimiento de los objetivos de negocios.

Hoy en dia una parte importante de las problematicas de las empresas a nivel local, no se resuelve
con productos, ni con desarrollos a la medida, hoy las industrias requieren Acuerdos de Nivel de Servicios
(SLA®), que permitan a las organizaciones adaptarse a los lineamientos estratégicos y a la vez, que estos
ultimos sepan cuales son los limites en los cuales pueden moverse.

Las oportunidades de concretar los proyectos que permitan la resolucién de las problematicas de la
industria TI, lamentablemente, no depende s6lo de las bondades que pueda mostrar el lugar de
establecimiento, sino que es vital un andlisis de la situacion actual, pero que ademas que vaya acompanado de
un plan de desarrollo que estructure el “;Como?” se debe implementar el proyecto evaluado, idealmente
acompafiado de un caso que permita reflejar las bondades por sobre la situacién actual. Esta es la motivacion
principal para este trabajo, no solo decir cual es el problema, sino también una posible solucién para
resolverlo, aportar a que Chile pueda transformarse en un desarrollador de servicios TI de primer nivel, pero
no solo para nosotros sino con capacidad real de exportacion, para el mundo globalizado en que vivimos.

En resumen, abordar la problematica a la que se estan enfrentando la mayoria de las areas de
tecnologia, la administraciéon del cambio tecnoldgico (mejoras), sin impactar el nivel de servicio actual
(cualquier cambio, al menos debe mantener las condiciones actuales), adoptando las mejores herramientas del
mercado dentro de los presupuestos disponibles para resolver de manera integrada las necesidades de la

organizacion de manera eficiente. Hablamos de Gestion de la Demanda.

* Vendors: Se denomina en la Industria T1 a las grandes empresas fabricantes de SW como Oracle, IBM, HP, Microsoft entre otros.

’SLA (Service Level Agreement): Indicador, condicidn o parametro que comprometen al prestador del servicio (habitualmente el
proveedor) a cumplir con unos niveles de calidad de servicio frente al contratante de los mismos (habitualmente el cliente).

11
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3 SOLUCION PROPUESTA

El mundo globalizado ha generado un punto de inflexion en la historia socioeconémica, pasando de la
cultura material (heredada de la revolucion industrial) a la cultura emergente de lo inmaterial, que ha venido a
denominarse economia de la informacion. Los servicios se distinguen de los bienes fisicos por su caracter
intangible, inseparable del proveedor/cliente, variable en su calidad, perecedero, sus criterios de satisfaccion y
finalmente porque el cliente participa del proceso [2]. Cuando el mercado es pequefio y existen competidores
que pueden desarrollar productos a muy bajo costo o existe un mercado clasificado al que sé6lo pueden
acceder grandes empresas, aparece una alternativa para el desarrollo de la industria local emergente que
permite resolver las principales problematicas modernas de crecimiento econémico e integracion, tanto
locales, como del resto del mundo, la orientacién a los servicios®. Esta orientacion, extrapolada a la industria
de las tecnologias de la informacion’, es la que permite a paises como Chile proyectar y obtener un gran
desarrollo de la industria sin tener un gran volumen de mercado interno que lo sustente como negocio.

Nadie hoy en dia es ajeno a la complejidad que representa la gestion de servicios TI. Lejanos estan los
dias en que las areas de TI se enfocaban a la entrega de productos, ya que hoy los clientes requieren mucho
mas que eso: desean servicios y que éstos sean consistentes, estables y continuos en el tiempo.

Gestion de servicio es la entrega de servicios de TI al cliente usando un enfoque orientado a procesos.
Los servicios otorgados deben alcanzar los objetivos de costo y rendimiento [4]. Los objetivos son fijados en
asociacion con clientes y materializados en acuerdos de niveles de servicio (SLAs) y acuerdos de nivel de
servicio operacional (OLAs). Reconociendo que los departamentos de TI estan en el negocio de proveer
servicios, deben adoptar una nueva forma de pensar y el enfoque de gestion de servicios es ese nuevo
esquema.

A lo largo del presente proyecto se buscara obtener un modelo de gestion de servicios para la industria
TI, que contenga al menos las actividades principales, que esté basado en la problematica de mercado de
nuestro pais, pero que a la vez se encuentre ligado a las capas de implementacién internas dentro de la
organizacion, es decir un modelo vertical, consistente a las posibilidades de desarrollo en el pais y desde el

pais®, basado en la realidad que se vive dia a dia al interior de las organizaciones TL

%Kl Afio 2004, el Banco Central de Chile contabiliz cerca de US$ 6.000 millones en exportaciones de servicios, significando un aumento
del 20% respecto del afio anterior.

7 La Orientacion a Servicios es un paradigma de diseflo que consiste de un conjunto de reglas y principios que de manera colectiva
definen un enfoque cualitativo para disefiar la logica de la solucion. La calidad del servicio, es en consecuencia, un elemento estratégico
que confiere una ventaja diferenciadora y perdurable en el tiempo a aquellas que tratan de alcanzarla [3].

¥ Tomando como referencia Estudio de Mercado Elaborado por la Oficina en Washington de PROCHILE [5]

12
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3.1 Analisis de Objetivos

3.1.1 Objetivo General

“Proponer un modelo de gestion de servicios basado en las mejores practicas de la industria de las tecnologias

de la informacion acorde con las estrategias de implementacion disponibles en el mercado”

3.1.2 Objetivos Especificos

e Estudio tedrico de evolucion de las tecnologias de la informacion en el &mbito de la gestion de la
demanda, gestién de servicios, estdndares de certificacion de calidad y de las métricas para los

servicios TI al interior de las organizaciones.

e Realizar un estudio del “estado del arte” y la madurez de los modelos de servicios basados en ITIL’ y
SOA".

e Realizar un estudio acerca de las métricas de servicios y calidad requeridos en el disefio de un

modelo de gestion de servicios.

e Proponer y validar un modelo de gestion de servicios basado en gestion de la demanda.

e Aplicar la propuesta del modelo de gestion de servicios en un area especifica dentro de una empresa

o area funcional que reciba servicios de TL.

9 ITIL (Information Technology Infrastructure Library): En el capitulo 4.1.2 se explica en detalle.
10 SOA (Service Oriented Architecture): En el capitulo 4.1.3 se explica en detalle.
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3.2 Plan de Trabajo

El alcance de esta Tesis, consta del estado del arte, en lo que respecta a los modelos existentes en el
mercado patrocinados por las grandes empresas de tecnologia en el mercado y finaliza con la validacion y
aplicacion del modelo propuesto, considerando las componentes comunes en los modelos ya existentes, ya
que es una premisa muy importante al momento decidir la tecnologia que de mejor forma implementa el
proceso. Definird claramente las componentes generales del modelo, mostrando las principales areas de una

organizacion que son beneficiadas producto de las mejoras realizadas en el area de TI.

Ademas se realizara un estudio de Conceptos y Tematicas tales como:

. Métricas y SLA de Servicios y Calidad.
. ITIL V3
. SOA

Finalmente se aplicara el modelo propuesto a un area especifica dentro de la organizacién o area que

recibe servicios de una empresa o area de TI.
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3.3 Metodologia de Trabajo

La metodologia que se utilizara para el presente trabajo sera de Investigacion no experimental [6], es
decir, aquella que se basa en la observacion de fendmenos tal y como se dan en el contexto natural, para
después analizarlos.

El proceso comenzara con la definiciéon de un marco tedrico, compuesto en este caso principalmente
por un marco conceptual y un marco referencial.

El marco conceptual comenzara definiendo todos aquellos términos que el lector precisa conocer y
entender para seguir el andlisis que se realizara posteriormente.

El marco referencial apunta a parametrizar el entorno que se utilizara en el desarrollo del trabajo, ya
que, las variantes que surgen a partir de una limitacion no adecuada son multiples. Posteriormente se realizara
el andlisis de la situacion actual del pais y de los escenarios que se crean, debido a la evolucion que han tenido
los modelos de gestion de servicios y la madurez alcanzada. Finalmente realiza la validacion a partir del
comparativo entre los datos preliminares y los resultados obtenidos. Este método consiste basicamente en una
encuesta a las ctpulas de la organizacion utilizada como piloto, a los que se les pregunta su opinion sobre
cuestiones referidas a los sucesos acontecidos. Las estimaciones de los responsables se realizan en sucesivas
rondas, andnimas, con el objeto de obtener un parametro objetivo, con la maxima autonomia por parte de los

participantes.
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4 MARCO TEORICO

(,Qué es un Servicio?. A continuaciéon mencionamos las definiciones mas cercanas al contexto del

presente estudio:

1. “Organizacion y personal destinados a cuidar intereses o satisfacer necesidades del publico o
de alguna entidad oficial o privada. Servicio de correos, de incendios, de reparaciones.”

2. “Prestacion humana que satisface alguna necesidad social y que no consiste en la produccion
de bienes materiales”.

3. Respecto de su uso, “Actividad llevada a cabo por la Administracion o, bajo un cierto control y
regulacion de esta, por una organizacion, especializada o no, y destinada a satisfacer

necesidades de la colectividad. Servicios publicos de transporte Servicios publicos sanitarios.

. .. 11
Estar a su disposicion.

4.1 MARCO CONCEPTUAL

Proponer un modelo de gestion de servicios implica definir una serie de conceptos que seran la base para
el entendimiento del presente trabajo. A continuacion se explicaran aquellos que tienen relacion directa con el
presente estudio y en qué forma.

A diferencia de lo que hoy se conoce como Arquitectura Orientada a Servicios (SOA)? y
Gobernabilidad SOA, enfoques que muestran desde el punto de vista técnico (implementacién), como las
areas de TI deben organizarse para responder a los requerimientos de negocio, un modelo de gestion de
servicios, apunta a la generacion de la capa que permite vincular desde la perspectiva del proceso de negocio,
la definicion, priorizacion e implementacion de los servicios que se necesitan.

Un enfoque SOA, implementado, permite la organizacion y optimizacion de las tecnologias dentro del
ambiente que resuelve la problematica descrita, pero generalmente no se logra apreciar de forma clara,
generalizandose como “coordinadores de tareas”, u “orquestadores”, o simplemente como herramientas que
permiten organizar actividades en un flujo.

Un modelo de gestion de servicios, tiene como requisito la adopcion de SOA como principio técnico para
la disefio e implementacion de la arquitectura organizacional, apoyado, idealmente en base a herramientas que
facilitan enormemente la implementaciéon y puesta en marcha. Las siguientes son las mas comunmente

utilizadas:

11Segl'm la RAE (Real Academia Espafiola)
'2 SOA (Service Oriented Architecture)
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= ETL (Extract Transform and Load-Extraccion, Transformacion y Carga)

. 13 .7 sz
Herramienta de software World Class'”, para procesos de extraccion, transformacion y carga de

datos. Suele ser el elemento fundamental para la carga de datos en un Datawarehouse.
=  WorkFlow (Flujo de Trabajo)

Se refiere al flujo de trabajo a seguir para la consecucion de una tarea o trabajo predeterminado. El
workflow general de una empresa presenta las actividades a realizarse asi como los tiempos, roles y
organizaciéon de las mismas. Hoy, es un requisito indispensable para cualquier herramienta de gestion, la
automatizacion del workflow, principalmente debido a las bondades que aporta en términos de seguimiento

del estado del proceso de negocio en cada una de sus etapas.
= ESB (Enterprise Service Bus-Bus de Servicios Empresarial).

Es un término de marketing que inventaron las empresas que fabrican soluciones puras de

middleware para entornos empresariales dentro de los esquemas de arquitecturas.
=  BPM o BPMS (Business Process Management Suite-Suite de Gestion de Procesos de Negocio)

Cuando hablamos de BPMs, nombramos el concepto de Suites de BPM o BPMs. Dado que existen
soluciones de BPM que ya incorporan sus propias herramientas de middleware.

Es el conjunto de servicios y herramientas que facilitan la administracion de procesos de negocio. Por
administracion de procesos entendemos: analisis, definicion, ejecucion, monitoreo, y control de los procesos.

BPM ademas contempla soporte para interaccion humana, e integracion de aplicaciones, y es aqui la
diferencia fundamental con la tecnologia de WorkFlow tipica de los sistemas de gestion, que es que BPM

integra en los flujos a los sistemas.

Estas herramientas en general permiten a través de asistentes graficos crear un proceso a partir de la
organizacion de tareas, o subprocesos, por lo que la clave radica en la integracion de ellas.

A continuacién se revisaran con un poco mas de detalle los principales conceptos abordados en la
motivacion del presente estudio, que marcaran la pauta de trabajo y seran de vital importancia para facilitar el

entendimiento de los resultados finales.

13 El término WorldClass se impuso en la década de los ochenta cuando numerosas empresas decidieron desarrollar estrategias de mejora
de la productividad, siguiendo el sistema de produccion creado por la empresa Toyota. Hoy utilizado en la industria del software para
denominar a aquellos productos elaborados con las maés rigurosas metodologias y sistemas de calidad, mejorando tiempos de
implementacion y eliminando todo tipo de pérdidas.
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4.1.1 Gestion de la Demanda

Las organizaciones se enfrentan al desafio de atender necesidades tecnologicas del negocio, cada vez
mayores, haciendo uso de recursos limitados. La gestion de la demanda define una estrategia que permite
acercar TI al negocio, ya que incorpora metodologias de evaluacion y andlisis estratégico en etapas muy
tempranas del requerimiento, permitiendo focalizar los esfuerzos en aquellas oportunidades que aportan valor
al negocio. Utilizando como base las mejores practicas de mercado, mecanismos de clasificacion, agregacion
y priorizacion de la demanda que facilite su gestion de la forma mas satisfactoria para el negocio.

En resumen, Gestion de la Demanda es el proceso de atender las peticiones que llegan a la organizacion,
o departamento TI, y realizar un tratamiento diferenciado segin su caracter estratégico, operacional, origen de
la misma, valor, costo y beneficio.

El principal objetivo de la Gestion de la Demanda es el de optimizar y racionalizar el uso de los recursos
TI. Aunque este concepto debiera formar parte de las actividades rutinarias de la Gestion de la Capacidad"
[7], cobra especial relevancia cuando existen problemas de capacidad en la infraestructura TI, como por

ejemplo:

e Degradacién del servicio por aumentos no previstos de la demanda.

e Interrupciones parciales del servicio por errores de hardware o software.

En consecuencia a lo anterior, una adecuada Gestion de la Demanda permitira distribuir la capacidad para
asegurar que los servicios criticos no se vean afectados o, cuando menos, lo sean en la menor medida posible.
Para llevar a cabo esta tarea de forma eficiente es imprescindible que la Gestion de la Capacidad conozca las
prioridades del negocio del cliente y pueda actuar en consecuencia.

Pero una tarea no menos importante es la Gestion de la Demanda a medio y largo plazo. Un aumento de
la capacidad siempre conlleva costos que muchas veces resultan innecesarios. Una correcta monitorizacion de
la capacidad permite reconocer puntos débiles de la infraestructura TI o cuellos de botella y evaluar si es
posible una redistribucion a largo plazo de la carga de trabajo que permita dar un servicio de calidad sin
aumento de la capacidad.

Por ejemplo, una incorrecta distribucion de tareas puede provocar que el ancho de banda contratado por
la organizacion se muestre insuficiente en horas punta porque se estén enviando miles de correos electronicos
asociados a procesos automaticos (tales como campanas de marketing promocional, informes de rendimiento
para clientes, etcétera). En la mayoria de los casos esos procesos pueden desplazarse fuera de horas punta sin

degradar la calidad del servicio, ahorrando a la organizacién una apresurada ampliacion del ancho de banda.

" 1a gestion de la capacidad es el proceso utilizado para la planificacion para el crecimiento de servicios TI. La version 3 de ITIL
considera que la gestion de la capacidad engloba tres procesos: gestion de la capacidad de negocio, gestion de la capacidad del servicio y
gestion de la capacidad de los componentes. (Conocido en la versioén 2 de ITIL como gestion de la capacidad de los recursos).
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Ahora bien, si el costo ailadido por aumentar el ancho de banda es marginal, puede resultar mas eficiente
su contratacion directa que invertir el precioso (y costoso) tiempo de personal altamente especializado en la

optimizacion del sistema o proceso involucrado.

4.1.2 SOA

Service Oriented Architecture (SOA) [8] es, fundamentalmente, una metodologia de desarrollo
tecnolégico que fomenta el disefio y uso de funciones de aplicacion compartidas e invocables de manera
remota a través de las redes. Es una forma de hacer méas con menos, donde las aplicaciones pueden ser
construidas mas rapidamente y, cada vez, con menos lineas de cddigo original. Algunos de sus beneficios son
cuantificables, pero el mas importante reside en su capacidad de alineamiento con las necesidades de las
organizaciones dinamicas y flexibles del siglo XXI.

La arquitectura orientada a servicios (SOA) puede definirse como una metodologia de desarrollo de
software que fomenta que los desarrolladores compartan y reutilicen coédigo. En general, hace referencia a
cualquier entorno de aplicacion distribuido que enfatice la virtualizacion y la reutilizacion de los servicios
como practicas de desarrollo.

Entre sus ventajas destaca el hecho de permitir a las empresas crear recursos TI mas flexibles y
adaptables. Algunos beneficios concretos son la mayor rapidez en el desarrollo de aplicaciones, la
consolidacion y la mayor consistencia de los procesos de negocio a través de las aplicaciones que comparten

servicios comunes.

SOA define las siguientes capas de software:

e Aplicaciones basicas - Sistemas desarrollados bajo cualquier arquitectura o tecnologia,
geograficamente dispersos y bajo cualquier figura de propiedad;

e De exposicion de funcionalidades - Donde las funcionalidades de la capa aplicativas son expuestas
en forma de servicios (servicios web);

¢ De integracion de servicios - Facilitan el intercambio de datos entre elementos de la capa aplicativa
orientada a procesos empresariales internos o en colaboracion;

e De composicion de procesos - Que define el proceso en términos del negocio y sus necesidades, y
que varia en funcion del negocio;

e De entrega - donde los servicios son desplegados a los usuarios finales.

Desde el punto de vista de arquitectura marco SOA, los orquestadores se organizan como lo muestra la Fig. 1
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Portal y Portlets
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BPMS

(Procesos de Megocio)

ESB

(Servicios de Negocio)

ETL

(Servicios de Infarmacion)

Sistemas Legados

Fig. 1, Estructura Marco de Capas de SOA

Uno de los aspectos relevantes en SOA es definir la Arquitectura de Referencia para la Empresa, esta

definiciéon permite tener un marco de referencia en donde ubicar los nuevos desarrollos.

La Arquitectura de Referencia SOA plasma los

distintos componentes de una solucion SOA,

principalmente Procesos de Negocio y Servicios, ademas muestra como interactilan estos componentes con

los usuarios de negocio, y con los sistemas existentes en

muestra una arquitectura de referencia.
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Fig. 2, Ejemplo Arquitectura de Referencia SOA
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Esta Arquitectura debe ser complementada con los componentes especificos de cada Empresa.
Ademas cada proveedor de soluciones (IBM, Oracle, HP, entre otros) tiene su propia Arquitectura SOA de
Referencia, que incorpora sus herramientas especificas, pero toda Arquitectura de Referencia por lo menos

contempla lo siguiente:

e  Usuarios de Negocio: son lo usuarios de las aplicaciones, pero en SOA son también los participantes
de los procesos de negocio, estos pueden utilizar distintas tecnologias para acceder a la aplicacion (o
proceso de negocio): Desktop, Notebooks, PDAs, Celulares.

e Aplicacion SOA y Portal: Las aplicaciones (aplicaciones SOA, o aplicaciones compuestas), estan
implementadas usando componentes reutilizables (Portlets, y Servicios), para lo cual se utiliza la
tecnologia de Portales. Una aplicacion de este tipo incorpora todas las funcionalidades de un proceso
bajo un ambiente comun. La ventaja principal de las “Soluciones Portal”, es que una aplicacion
desarrollada para un dispositivo se puede ajustar a otro con muy poco esfuerzo, es decir, una
aplicacion que funciona en un Desktop se puede adaptar para que se vea en una PDA, ajustando los
portlets, y su distribucion para cada dispositivo.

e Servicios de Presentacion (Portlets): son los componentes de presentacion reutilizables, que en la
practica corresponden a secciones reutilizables de las paginas Web. Ejemplos: un portlet de
“Calendario”, un portlet para mostrar las “Publicaciones Recientes” de un blog. En el caso de los
“Procesos de Negocio” (BPMS) generalmente ellos ofrecen un portlet para ejecutar los procesos, al
que se llama tipicamente portlet “Lista de Pendientes”.

e  Procesos de Negocio: son la implementacion BPM de los procesos, son procesos que incorporan
tareas interactivas (interaccion participante), con actividades automatizadas (servicios). Ejemplo: el
proceso de “publicar un comentario en un Blog”, que dentro de sus tareas interactivas esta el
“ingresar el comentario”, y “aprobar el comentario para su publicaciéon”, y una actividad
automatizada es el servicio de “ingresar el comentario en el sistema de Blog”.

e Servicios de Negocio: son componentes funcionales del negocio que se pueden reutilizar en los
distintos procesos, y distintas aplicaciones, generalmente son servicios compuestos (por otros
servicios). Ejemplo “ingresarComentarioBlog”.

e Servicios de Informacién: son los servicios atdbmicos que pueden ser parte de servicios de mas alto
nivel. Su principal caracteristicas es que acceden directamente a los recursos, o sistemas legados,
encapsulan las funcionalidades especificas de los sistemas existentes, dandole asi una interfaz que

permita integrarlos al estandar SOA.
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e Sistemas Legados: Son los sistemas existentes en la Empresa, que no estan integrados (sistemas silo
o isla). Son los que soportan actualmente la operacion del negocio, y que no estan bajo el nuevo

esquema de “orientacion a servicios”.

4.1.3 ITIL

“The IT Infrastructure Library”- Biblioteca de Infraestructuras de IT (ITIL) [9] se escribid
originalmente a mediados de los afios 80 y se ha convertido en un estdndar mundial de facto en la Gestion de
Servicios Informaticos. Iniciado como una guia para el gobierno de Reino Unido, la estructura base ha
demostrado ser util para las organizaciones en todos los sectores a través de su adopcién por innumerables
compafias como base para consulta, educacion y soporte de herramientas de software. Hoy, es conocido y
utilizado mundialmente. Pertenece a la Oficina de Comercio Gubernamental (Office of Government
Commerce - OGC), pero es de libre utilizacion.

La primera version estaba compuesta de mas de 40 libros basados en funciones. Fue modificada a su
forma actual (version 2) al final de los 90 y consolidada en 10 libros basados en procesos. Durante casi 2 afios
la OGC llevo a cabo el proyecto ITIL Refresh (Actualizacion de ITIL a la V3.0).

ITIL siempre se ha basado en la alineacion de la provision y administracion de los servicios de IT para
hacer frente a las necesidades de organizaciones comerciales, por lo que la version 3.0 tiene la intencion de

hacer ITIL mas pertinente y accesible de las siguientes formas:

e Integrar mis estrechamente las estrategias de servicio comerciales y de IT

e  Proporcionar modelos de transicion ajustados a la utilidad

e Describir la administracion de la provision de servicios y la busqueda de los mismos

e Facilitar la implementacion y administracion de los servicios en un entorno variable

e  Mejorar la medicion y demostracion del valor (analisis costo-beneficio)

e Identificar disparadores para la mejora del servicio a lo largo de la duracion del mismo.

e Tratar los huecos o insuficiencias que existian o han surgido en la version actual

Las conclusiones acerca de la evolucion de ITIL, se observara dentro de los proximos afos, dado que
solo en Mayo de 2007 fue publicada oficialmente la nueva version.

Los principales libros de Direccion de Servicios actuales, basados en los 10 procesos claves de ITIL,
fueron reemplazados con una coleccion de 5 tomos que formaran una estructura del ciclo de vida del servicio,
mas una coleccién de libros complementarios pertinentes a industrias, participantes o areas de practica

especificas.
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Los libros seguiran estando disponibles en formato impreso y en CD, pero también se podra acceder
a lo mismos a través de la suscripcion on-line y la OGC esta pensando en crear un portal de internet para

facilitar el acceso a plantillas y otro material.

La version 3 de las mejores practicas de ITIL (Fig. 3) estd compuesta por 5 disciplinas:

= Estrategia del Servicio (Service Strategy-SS)

= Diseflo del Servicio (Service Design-SD)

=  Transicion del Servicio (Service Transition-ST)
= Operacion del Servicio (Service Operation-SO)

= Mejora Continua del Servicio (Continual Service Improvement-CSI)

Fig. 3, Mejores Practicas ITIL

Esas Disciplinas representan el marco de referencia del ciclo de vida de un servicio el cual también realza
la alineacién a los objetivos del negocio mientras que demuestra valor, el ROI y permite solucionar

necesidades operacionales especificas.
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Tabla I

Descripcion de Disciplinas ITIL v3.0

ESTRATEGIA DEL SERVICIO

Estrategia de  Administracion  del
Servicio y planificacion de valores
Enlazar los planes empresariales a la
estrategia de servicio de IT.
Planificacion e implementaciéon de la

estrategia de servicio.

DISENO DEL SERVICIO

Objetivos y elementos del disefio del
servicio.

Elegir el modelo de disefio del servicio.
Modelo de costos.

Analisis beneficio/riesgo.

Implementacion del disefio del servicio.

Medicion y control.

TRANSICION DEL SERVICIO

Administrar cambios organizacionales y
culturales

Administracion de conocimientos
Sistema de administracion de
conocimientos del servicio

Meétodos, practicas y herramientas

Medicion y control

Asistente para mejores practicas
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OPERACION DEL SERVICIO e Administracion de aplicaciones

e Administracion de Cambios

¢ Administracion de Operaciones
e Control de procesos y funciones
e Practicas escalables

e Medicion y control

MEJORA CONTINUA DEL SERVICIO e Conductores para la mejora del negocio

y la tecnologia

e Justificacion

e Mejoras en el negocio, financieras y
organizativas

e Me¢étodos, practicas y herramientas

e Medicion y control

® Asistente para mejores practicas.

4.1.4 Lenguaje de Modelamiento de Procesos (BPMN)

Es conveniente aclarar algunos conceptos antes de especificar los detalles del levantamiento de los

procesos. Algunas de las definiciones reflejadas estan establecidas en la Norma ISO 9000:2000.

BPMN:
e Desarrollado por Business Process Management Initiative (BPMI).
e  Esun estaindar: BPMN Business Process Modeling Notation.

e Laespecificacion BPMN 1.0 fue publicada en Mayo del 2004.

El objetivo principal de desarrollar BPMN fue proveer una notacién que sea facilmente entendible por

todos los usuarios de negocio.
e Desde los analistas que crean los borradores iniciales de procesos hasta los desarrolladores técnicos
que son responsables de implementar la tecnologia (servicios) que ejecutara dichos procesos. Y por

supuesto, la gente de negocio que manejard y monitoreara estos procesos.

Sus principales caracteristicas son:
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e BPMN da soporte a la generacion de modelos de procesos ejecutables (BPEL4WS).

e BPMN crea un “puente” estandarizado para suplir la brecha entre los procesos de negocio y la
implementacion de procesos.

e BPMN define un Diagrama de Procesos de Negocio (BPD), basado en la técnica de “flowcharting”
(diagramado de flujos) que ajusta modelos graficos de operacion de procesos de negocio.

e Un modelo de procesos de negocio serd una red de objetos graficos, correspondientes a actividades y
controles de flujo que definen el orden de ejecucion de éstas.

e Un BPD (diagrama de procesos de negocio) se estructura con un grupo de elementos graficos.

Las cuatro categorias basicas de elementos son:

¢  Flow Objects (Objetos de Flujo)
e  Connecting Objects (Objetos de Conexion)
e Swimlanes (Actividades en Categorias)

e Artifacts (Artefactos-Complementos)
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4.2 MARCO REFERENCIAL

Una vez descritos en el capitulo anterior, los diferentes enfoques para abordar un Modelo de Gestion de
Servicios, desde la perspectiva de la Gestion de la Demanda, es preciso, indicar ahora cudles son los actores
més relevante en el medio, tomando como referencia lo sefialado por la Empresa Gartner', lider indiscutido
en evaluacion de tendencias en el ambito tecnolégico a nivel mundial. A continuacién en la Fig. 4 se presenta

el cuadro que muestra claramente la supremacia de HP e IBM en lo que se refiere a sus habilidades para

implementar SOA vy la integridad de su vision.

challengers leaders
% =IBM_Hp
3 wSoftware A
b Microsoft Frogiess Sqft;varema:
=] - [
= oCP o  @Fujitsu @
= Su & “WeblLayers ||
= =" Layer ¥ Technologies
] ® LogicLibrary
S Vordel
niche players visionaries
b { completeness of vision ——p

As of 4007
Source: Gartrer (December 2007)

Fig. 4, Cuadrante Gartner para Integrated SOA Governance Technology Sets, 2007 '

'S Gartner, Inc. es una compafiia que ofrece servicios de investigacion y consultoria sobre sistemas de informacion. Fue fundada en 1979

y sus oficinas principales se encuentran en Stamford, Connecticut, Estados Unidos.
Anualmente Gartnet publica los Top 10 Strategic Technologies que predicen las nuevas tendencias en tecnologias. Esto seria como un
prondstico del tiempo pero de la industria informatica. Como toda prediccion puede fallar pero Gartner es la mas prestigiosa de las

predicciones.
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Con lo anterior, ;jcomo relacionamos entonces ITIL con SOA?. ITIL, es en consecuencia el método
que indica como obtener la base tecnologica sobre el cual el enfoque SOA, se implementa. En resumen, SOA
es el enfoque e ITIL el método desde el punto de vista Botton Up de implementacion estructural de lo que se

defina y disefie a nivel de procesos criticos con BPMN.

4.2.1 Nuevo Modelo de Negocios (Evolucion de Cliente-Empresa)

En general la industria, va requiriendo cada vez mas mayores niveles de especializacion, que de
manera natural, implican mayores niveles de complejidad, independientemente del d&mbito al cual hagamos
referencia. Complejidad que se genera como consecuencia de la necesidad de reducir costos, pero responder
cada vez mas rapido a las necesidades del negocio, que a la vez es producida por productos mas complejos,
producto de un cliente cada vez mas complejo, pero que requiere de soluciones cada vez mas simples, dado
que no le interesa como se obtiene lo que necesita, sino que esto funcione confiablemente hoy y en el futuro.
En definitiva una evolucion desde la satisfaccion del cliente hasta su fidelizacion. Nuevamente nos
encontramos, esta vez en un ambito mucho mas comercial, el cambio de paradigma, “de tener algo” a “tener

algo que me sirva”. En la Fig. 5, se muestra el cambio en el modelo de negocio.

Modelo Antiguo Modelo Nuevo

Confianza Control
Conveniencia Personalizacion
Valor Vinculo

/ Satisfaccion del \

/ Cumplimiento \ Cliente

Fig. 5, Comparacion entre el Modelo de Negocios Clasico y el Modelo Nuevo
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Modelo Clasico:

Cumplimiento

Valor

Conveniencia

Confianza

Modelo Nuevo:

Satisfaccion del Cliente

Vinculo

Personalizacion

Control

Lealtad del Cliente [10]

: Cabal cumplimiento de lo comprometido.
: Ser flexible entre lo comprometido y la expectativa, debe agregarse valor sin
salirse del “marco”.

Se debe validar, via Benchmark, que la oferta de servicios sea siempre
competitiva, técnica y econdmicamente.
: Nunca se debe defraudar al Cliente (Credibilidad), no significando esto que a

veces deba decirse “no”.

: Es una consecuencia natural de las caracteristicas de base ya mencionadas.

Hoy el Cliente satisfecho es la base para empezar a construir la “Lealtad”.
: Es el desafio de lograr una reciprocidad “convenida”.
: El Cliente, en ninguna circunstancia, debe sentir que es “cartera”, sino Unico y
exclusivo (trabajamos solo para él)
. Se refiere a la anticipacion por el monitoreo permanente del entorno (mis
competidores, mis colaboradores).
: Es al atributo maximo a obtener en una relacion con el Cliente (estd convencido
que la alternativa elegida es la mejor opcién, aunque circunstancialmente se

produzcan fallas).

4.2.2 Modelo de Servicios ITSM'® HP basado en ITIL

El modelo de HP Service Manager [11] ayuda a los clientes a optimizar sus recursos y procesos

internos, asi como la implementacion de estandares de la industria, como es el caso de las mejores practicas

de ITIL v3, resultando en la reduccidn de costos y riesgos empresariales.

HP Service Manager integra la tecnologia de administracién de servicio y ofrece un paquete de

configuracion especifica que permite que las organizaciones estandaricen rapidamente sus procesos

operativos a través de multiples escritorios de servicio, especialmente en las areas productivas y consultoria.

Al llevar a cabo un acercamiento de servicios para administrar mejor la TI, se hace un énfasis en el monitoreo

de todo el ciclo de vida. También ayuda para que los clientes analicen los procesos de la compaiiia y eleven el

' ITSM: IT Service Management
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nivel de eficiencia empresarial, producto de la visiéon de alto nivel que permite identificar los puntos de
mejora.

En particular, el objetivo del software de administracion de servicios es direccionar a los
departamentos de TI de un modelo impulsado por costos a un modelo impulsado por negocios. Esto es, sin
embargo, un proceso complejo. Al buscar la flexibilidad, algunas organizaciones pueden dejar indefinida una
parte significante de los procesos de administracion de servicios, prolongando la adopcion y haciendo estos
procesos hasta tres veces mas caros.

El software de HP brinda una solucién a este problema, ofreciendo una manera rapida de simplificar
y automatizar los procesos de servicios de TI, dado que estan totalmente alineados con ITIL v3.

Los procesos son visualmente representados con asistentes que guian a los propietarios del proceso
en la entrega y soporte de dispositivos clave. El resultado final es una transformacion mas rapida de TI y un
ROI mas alto para el negocio.

Las ventajas del modelo HP, (ver Fig. 6 y Fig. 7) se resumen de la siguiente manera:

e Las mejores practicas de ITIL v3 combinadas con el modelo HP ofrecen costos y cronogramas mas
reducidos que los otros grandes fabricantes.

e Las categorias predefinidas de datos ayudan a atenuar y reducir los compromisos de tiempo.

e Las descripciones detalladas del proceso reducen el trabajo de diagnéstico y solucion de problemas;
adicionalmente mejoran la calidad del proceso y la consistencia para el usuario final.

e Una interfaz de usuario con visualizacion clara acelera la navegacion en aplicaciones, reduciendo la
curva de aprendizaje y los presupuestos de capacitacion.

Esta solucién, ademas de la experiencia de HP como lider respetado en tecnologia, agrega el valor

que sus asesores profesionales ayudaron en la autoria de “ITIL v3 Service Operations and Glossary ITIL v3”.
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T
Modelo de Gestion de Servicios E
g c
G Adm. Servicios Adm. g
(o) Infraestructura L
C Soporte o
| Servicios
G
0 |
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(Deliver Adm.
Seguridad

stion de Aplicaciones

Fig. 6, Modelo de Gestion de Servicios HP

El modelo representado en la Fig. 6 muestra las verticales de Negocio y Tecnologia, absolutamente
opuestas, como lo ha sido histéricamente, pero unidos por el modelo de gestion de servicios y sus principales
componentes, interrelacionandose y traduciéndose en capas desde la Perspectiva de Negocio (Personas y
Procesos), que se transforman en Servicios que deben ser adecuadamente gestionados (Tanto en el Delivery
como su soporte una vez puesto en Produccion), hasta la implementacion tangible sobre la plataforma
tecnologica, debidamente administrada por el area de Infraestructura. Todo este proceso sobre una plataforma
.transversal de aplicaciones y politicas de seguridad acorde a los niveles y necesidades de la organizacion

La Fig. 6 muestra desde una perspectiva Top-Down, como la Gerencia de Operaciones, debe

estructurar la implementacion del Modelo.

31



Tesis Mil Magister en Ingenieria Informatica

Perspectiva de Negocio

Alinear Tl con el Negocio

stion de
Aplicacio

® Service Desk

® Gestion de Incidentes
Proceso Proceso

Estratégico IT Tactico IT ® Gestion de Problemas
® Gestion del Cambio

® Gestion de Release

Fig. 7, Modelo Vertical de Gestion de Servicios HP

Claramente se visualiza la semejanza entre el Modelo ITIL y el Modelo utilizado por HP, por lo que
los componentes se describen de manera similar al modelo ITIL original, pero en base a 3 directrices, las

cuales son Visibilidad, Alineamiento con las Politicas de Negocio y Control.

4.2.3 Modelo de Gestion de Servicios ITSM IBM basado en ITIL

A principios de los afios 1980, IBM documentd los conceptos originales de Gestion de Sistemas en
una serie de cuatro volumenes titulada 4 Management System for Information Systems. Estos ampliamente
aceptados yellow books fueron aportes claves para el conjunto originales de libros de ITIL.

Lo anterior fue solo el inicio de IBM en el desarrollo de un modelo (Fig. 8) para llegar al actual
modelo de ITSM construido sobre la plataforma de gestion de Tivoli Service con las mejores practicas y
metodologias para ayudar a sus clientes con eficacia y eficiencia.

El modelo [12] se ha construido en base a la experiencia en miles de clientes de la plataforma de
gestion de servicios, encontrando que las necesidades del cliente se dividen en algunas categorias muy
comunes llamados segmentos de valor.

La plataforma de gestion facilita la gestion y seguridad de los procesos clave para asegurar que sélo

las personas indicadas se encuentren dentro de sus sistemas y el acceso a la informacion correcta.
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IBM Service Management

Best Practices, Methologies, and Services

Service Management Platform

Fig. 8, Modelo ITSM IBM

Los siete segmentos de valor del modelo ITSM de IBM son:

e Entrega de Servicios y Automatizaciéon de Procesos: Desde la creacion del servicio hasta la
incorporacion de Alta Calidad en la Gestion del proceso para la prestacion de servicios y apoyo.
Reduccion de los costos mediante la automatizacion e integracion de datos.

e Disponibilidad de Servicio y Gestion de Rendimiento: Monitorear, administrar, correlacionar,
visualizar y controlar los servicios de apoyo critico y la prestacion de servicios para garantizar
los procesos y servicios involucrados cumplen con los SLA (acuerdos de nivel de servicio) y los
objetivos de negocio.

e  Gestion de almacenamiento: Optimizar la infraestructura de almacenamiento para la continuidad
del negocio. Aborda también los retos de transformacion de los datos en recursos de informacion
y gestion empresarial. Define los politicas necesarias para el negocio actual y es responsable del

marco regulatorio vigente.
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e Seguridad, Riesgo y Conformidad: Direcciéon de seguridad de la empresa e iniciativas de
cumplimiento a través de una arquitectura de seguridad probada y un conjunto completo de
datos, aplicaciones y soluciones de infraestructura de gestion de la seguridad.

e Centros de Datos y Procesamiento: Administra las aplicaciones basadas en SOA, la complejidad
de la virtualizacién y la gestion energética.

e Activos y Gestion Financiera: Maximizar la utilizacién de activos, reducir el costo total de las
operaciones, mitigar riesgos y aprovechar los activos disponibles

e QGarantia y Red de Servicios: Optimizar gestion de fallas/incidentes, rendimiento, calidad del
servicio y gestion de nivel de servicio a través del contexto operacional y de negocio para

proveedores de servicios de telecomunicaciones.

IBM Service Management define 5 puntos de inicio para ayudar a identificar y atender las
necesidades mas criticas y reducir al minimo el tiempo de valoracion o recuperacion de la inversion.

Descubrir, Monitorear, Proteger, Industrializar e Integrar son los puntos que se muestran en la Fig. 9.

IBM Service Management

Best Practices, Methologies, and Services

Service Management Platform

Service Storage Security, Datacenter Asset &
rarvsd or rrasthon Firancial

Entry Points: Discover, Monitor, Protect, Industrialize, Integrate

Fig. 9, Best Practice: 5 Puntos de Inicio de Implementacién del Modelo
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e Discover (Identificacion o Levantamiento): Descubrir lo que estd en la infraestructura, cuéles
son los recursos movilizados, como esos recursos se utilizan y por quién, y cOmo esos recursos
aportan a la prestacion de servicios de negocios. Los proyectos de inicio tipicamente son: Mapa
de Infraestructura; Evaluacion de la eficacia de los controles de seguridad y resiliencia del
negocio.

e Monitor (Monitoreo): Monitorear el comportamiento de la infraestructura y servicios
disponibles, especialmente incidentes, tiempos de respuesta y rendimiento.

e Protect (Proteccion). Asegurar que la infraestructura es segura y resistente frente a las amenazas
y desastres. Generar datos y planes eficaces de recuperacion de desastres y copia de seguridad.
Mantener la informacién comercial de acuerdo a las politicas y necesidades. Proyectos de inicio
pueden ser: Revision de Vulnerabilidad y Gestion de Amenazas, Revision de datos de copia de
seguridad, restaurar y retencion, y simulacion de recuperacion ante desastres.

e Industrialize (Industrializarse): Racionalizar los flujos de trabajo y procesos para obtener
resultados repetibles, escalable y consistente, reducir costos y mejorar la capacidad de respuesta
mediante la creacion automatizada, gestion de tareas repetible y escalable. Crear una gestion
eficiente de la energia, gestionar la complejidad de la virtualizaciéon y simplificar la gestion del
usuario final con inicio de sesion Unico. Proyectos de inicio: Virtualizacion de administracion;
Gestion de la Energia; Single Sign On.

e Integrate (Integrar): Alinear e integrar las operaciones y los negocios para mejorar los
resultados. Gestionar e informar sobre todos los servicios de TI, desde una perspectiva
empresarial, implementando un servicio de atencién que establezca un proceso controlado para
la gestion de ciclo de vida del servicio. Definir un gobierno TI guiado por los negocios apoyado
por un modelo de gestion para la planificacion de los servicios. Proyectos de inicio: Business
Service Management; Service Desk; Service Deployment & Lifecycle Management; Gestion de

Servicios Integrados de Planificacion.

4.2.4 Métricas de Servicio

La Medicion es fundamental para cualquier disciplina de ingenieria. La medicién nos permite tener
una visién mas profunda proporcionando un mecanismo para la evaluacion objetiva.

Las métricas de servicios se refieren a un amplio elenco de mediciones para los sistemas y la
tecnologia en las organizaciones. La medicion se puede aplicar a todos los procesos de la organizacion con el
intento de mejorarlo sobre una base continua. Se puede utilizar un proyecto de software para ayudar en la

estimacion, control de calidad, la evaluacion de productividad y el control de proyectos. Finalmente se puede
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utilizar la medicion para ayudar a evaluar la calidad de los resultados de trabajos técnicos y para ayudar en la
toma de decisiones tactica a medida que el proyecto evoluciona.

Dentro del contexto de la gestion de servicios, en primer lugar existe una gran preocupacion por las
métricas de productividad y calidad (medidas de salida o finalizacion basadas en el esfuerzo y tiempo
empleados, y medidas de la utilidad del producto obtenido).

Hay cuatro razones para medir los procesos, los productos y los recursos:

e Caracterizar: Para comprender mejor los procesos, los productos, los recursos y los entornos y para

establecer las lineas base para las comparaciones con evaluaciones futuras.

e Evaluar: Para determinar el estado con respecto al disefio. Las medidas utilizadas son los sensores
que nos permiten conocer cuando nuestros proyectos y nuestros procesos estan perdiendo la pista, de
modo que podamos ponerlos bajo control. También evaluamos para valorar la consecucion de los
objetivos de calidad y para evaluar el impacto de la tecnologia y las mejoras del proceso en los

productos y procesos.

e  Predecir: Para poder planificar. Realizar mediciones para la prediccion implica aumentar la
comprension de las relaciones entre los procesos y los productos y la construccion de modelos de
estas relaciones, por lo que los valores que observamos para algunos atributos pueden ser utilizados
para predecir otros. Hacemos esto porque queremos establecer objetivos alcanzables para el coste,
planificacion, y calidad — de manera que se puedan aplicar los recursos apropiados - . Las medidas de
prediccion también son la base para la extrapolacion de tendencias, con lo que la estimacion para el
coste, tiempo y calidad se puede actualizar basandose en la evidencia actual. Las proyecciones y las
estimaciones basadas en datos histéricos también nos ayudan a analizar riesgos y a realizar

intercambios disefio/coste.

e  Mejorar: Cuando recogemos la informacion cuantitativa que nos ayuda a identificar obstaculos,
problemas de raiz, ineficiencias y otras oportunidades para mejorar la calidad del producto y el

rendimiento del proceso.

Cuando, simplemente, se ha recopilado un solo aspecto de los datos, se ha establecido una medida. La
medicion aparece como resultado de la recopilacion de uno o varios aspectos de los datos (por ejemplo: se
investiga un nimero de revisiones para recopilar medidas del nimero de errores encontrados durante cada
revision). Un métrica relata de alguna forma las medidas individuales sobre algiin aspecto (por ejemplo: el
numero medio de errores encontrados por revision o el numero medio de errores encontrados por revision o el

numero medio de errores encontrados por persona y hora en revisiones).
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Un ingeniero de sistemas o Analista recopila medidas y desarrolla métricas para obtener indicadores. Un

indicador es una métrica o una combinacion de métricas que proporcionan una vision profunda del proceso,

servicio o del producto en si.

Un indicador proporciona una visién profunda que permite al gestor de servicios o a los ingenieros

analistas ajustar el producto, el proyecto o el proceso para que las cosas salgan mejor.

4.2.5 Ejemplos de Métricas para Servicios

Las métricas definidas en la Tabla II, son el resultado de las evaluaciones realizadas en entrevistas

sucesivas con diversas empresas al final proyectos de mejora en los servicios tecnoldgicos. Son utilizadas

principalmente en evaluaciones de calidad realizadas por los servicios de Post Venta de los fabricante de

productos de SW, en donde el % deseado varia acorde al SLA definido.

Tabla IT

Meétricas de Nivel de Servicios

NIVEL DE SERVICIO DESCRIPCION META DE
SERVICIO
Entrega de Demandas Todas los requisitos de cliente final, mantenciones y 92 %
mejoras efectuados y entregas acordes con los datos
estimados
Exactitud de Entregables Expectativas de ausencia de fallas de todas las etapas 95 %
del proceso, después de ser testeados y liberados para
un ambiente de produccion
Tiempo de Retrabajo Tiempo utilizado para corregir los errores retornados 5%
del ambiente de produccion
Completitud de Especificaciones Todas las especificaciones estan claramente definidas y 95 %
Funcionales documentadas. Los procesos documentados cumplen el
criterio de aceptacion. Autorizado y firmado para los
usuarios y areas implicadas
Completitud de Especificaciones Todas las especificaciones estan claramente definidas y 95 %

Técnicas

documentadas; Los datos de pruebas cumplen el
criterio de aceptacion; Autorizado y firmado para los

usuarios y areas implicadas
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4.2.6 Analisis Marco Referencial

El nuevo modelo de mercado, basado en el Cliente, de alguna manera explica como hoy las empresas los
estan abordando y por ende como las areas de tecnologia deben enfrentar las necesidades de la organizacion,
sobre la base de los objetivos de negocios que deben conseguir. La forma de obtener la lealtad o fidelizacion
con el cliente se transforma en critica y en consecuencia se desarrollan muchas alternativas y estrategias para
lograrla. La orientacién a Servicios es una de ellas y esta presente en todos los ambitos, es la que nos lleva a
un enfoque SOA para la arquitectura Tecnolégica-Operativa o ITIL para definir el Marco en que los Servicios
deben desarrollarse. Las dudas surgen en como todo este marco, deja de ser utdpico y se transforma en una
realidad, como se implementa. En general las mayores complejidades en las etapas operativas o de desarrollo
del proceso, independientemente del area o ambito, sea este tedrico, investigativo o practico se generan
producto de errores o definiciones en el alcance, es decir en las primeras etapas, que por “efecto bola de
nieve”, generan soluciones exponencialmente mas complejas que lo necesario.

En lo concreto, se hace evidente, la necesidad de un modelo Operativo-Tecnoldgico orientado a
Servicios que incorpore Gestion de la Demanda, en donde sean las aras de negocio las que prioricen y definan
los servicios a implementar, dadas las perspectivas de negocio considerando la retroalimentacion desde la
actual demanda y los costos-presupuestos v/s valor/beneficio.

Finalmente la eleccion de la Tecnologia sobre la que se hard la implementacion, marcara la diferencia,
de acuerdo a la experiencia en la problematica del negocio, experiencia, alcance, plazos, calidad, riesgos,
recursos, normativas, presupuestos e integracion con la realidad actual. Considerando a 2 de las principales
empresas de tecnologia a nivel mundial, en el amplio sentido de servicios, elegidas principalmente por el
involucramiento en la génesis de SOA e ITIL, veremos que las diferencias son minimas y la decision de la
adopcion de un modelo de implementacion sobre otro solo estd basado en la estrategia transversal o vertical,
si no existe en la organizacion un ente dedicado a ello. Claramente HP es mas especialista en ITIL, dado que
algunos de los autores trabajan en HP e IBM en SOA, dado que ha sido el principal actor en el mercado.

A continuacién en la Tabla III, se muestra la similitud en las directrices:

Tabla III
Comparativa en directrices de los Modelos de Implementacion de Gestion de Servicios
HP IBM
Visibilidad Visibilidad
Control Control
Alineamiento Automatizacion
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La diferencia en la ultima directriz, es el foco de la propuesta de modelo de Gestion de Servicios,

dado que el alineamiento es consecuencia de la Gestion de la Demanda.

Negocio

DEMANDA
CIO Office
Falta de
Visibilidad y
Controles

Falta de
Flexibilidad

SERVICIO

Tl

Fig. 10, Gestion de Demanda: Sin Flexibilidad no existe Alineamiento de TI con el Objetivo del Negocio
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S PROPUESTA DE MODELO DE SERVICIOS GENERAL

Si bien tanto SOA como ITIL, aportan en enfoques que consideran “best practice” a partir de las
diversas experiencias obtenidas en la industria, ninguno de los dos enfoques logra posicionarse en una capa
que permita que tanto la capa de negocios como la capa operativa entiendan los requerimientos y necesidades
a partir de una visiéon comun.

Tomando como base ITIL, el Modelo de Gestion de Servicios debe tener las siguientes componentes:

e Modelo Estratégico (Recursos)
e  Modelo Operacional-Tecnolégico (Tecnologia)

e  Modelo Operacional-Procesal (Personas/Roles y Actividades)

El modelo estratégico, debe ser desarrollado en un “lenguaje” que muestre claramente al directorio o la
primera linea gerencial en que parte de la organizacion se encontrard el area de servicios TI y de qué forma
esta nueva unidad funcional, aportara y se alineara a los objetivos de negocio de la empresa.

El modelo tecnoldgico, posee componentes propios de la estructura de una Gerencia de TI y que
soportara el Modelo Procesal. El modelo tecnologico plantea las componentes técnicas, tanto de SW como de
HW que permitiran el diseflo, implementacion, puesta en marcha y mantencioén de la solucion de servicios
para la organizacion.

Es en este modelo en donde se muestra claramente la forma en que ITIL aporta principalmente, dado que
estd orientado a como la organizacion TI sera capaz de recibir los requerimientos. Es en este modelo donde
los conceptos de gobernabilidad tecnoldgica y el modelo de gestion de demanda, se deben implementar.

El Modelo Procesal u Operativo, consiste basicamente en identificar los procesos de la organizaciéon que
seran implementados en una modalidad de servicios y en definitiva es lo que permitira conectar el mundo de
los negocios con el mundo tecnoldgico.

En el ambito de levantamiento, identificacion y mejora de procesos existen diversas metodologias y
técnicas para la realizacion de esto, entre las cuales destacan Six Sigma'’ y SIPOC'®, pero que su estudio en

detalle no es parte del alcance del presente trabajo.

'7 Seis Sigma es una metodologia de mejora de procesos, centrada en la reduccion de la variabilidad de los mismos, consiguiendo reducir
o eliminar los defectos o fallas en la entrega de un producto o servicio al cliente (http://www.6sigma.us/)

'® SIPOC del ingles Suppliers, inputs, process, outputs, customers, la sigla significa proveedores, insumos, procesos, productos, clientes,
Es una herramienta para Seis Sigma.
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5.1 Propuesta Modelo de Gestion de Servicios

5.1.1 Modelo Estratégico

) /w_\
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Fig. 11, Modelo Estratégico de Gestion de Servicios

A nivel estratégico el modelo (Fig. 11) muestra las componentes principales que debe tener a nivel
estratégico una organizacion. Esta vista permite que ubiquemos a la Plana directiva de la Organizacion
respecto de los elementos que maneja y donde se encontrara especificamente la Unidad de Gestion de
Servicios.

La unidad de Gestion de Servicios, acorde con la vision estratégica, estd presente en la Capa de
Gestion de Recursos. A este nivel la capa gerencial no visualiza, ni le interesa la metodologia o las “best
practice” que se utilizaran para ello, esto queda a criterio del Gerente de Operaciones o de Tecnologia en caso

que exista. La recomendacion en este caso es el uso de las practicas ITIL v3.0, descritas anteriormente.
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5.1.2 Modelo Operacional-Tecnologico

Canales  Gestion de Apoyo a la Sistemas Backend Servicios
Clientes Gestion Comunes
(CRM
Operacional) Gestion y
Control Gestion
Gestion
y Soporte

Control Admin. SeRto

Modelo de Atencion Fabrica

Middleware

Gestion de Clientes SOPOE‘te
(CRM Analitico) Admin.

Gestion
y
Control

Modelo de Atencion

Fig. 12, Modelo Operacional-Tecnolégico

En términos de una institucion del tipo Corporate (Es decir catalogada como gran empresa — con el
objetivo de mostrar todas los componentes tecnologicos que tendria una organizacién) que maneja distintos
canales de atencion y distintas filiales, que deben ser gestionados y controlados, el modelo Tecnoldgico debe
considerar al menos los componentes mostrados en la Fig. 12. Estos componentes son el CRM Operacional
(People Soft, Oracle, etc), CRM Analitico (People Soft, Oracle, etc), Diversos Sistemas de Gestion y Control
(PPM, DW, etc), Fabrica (SAP, Core Bancario, etc), Sistema de Backend (Sistemas Contables, Sistemas de
Cuadratura, Remuneraciones, ERP, etc), Servicios Comunes (Administradores de Redes, Service Center,
Remedy, etc).

Respecto del Gestor de Servicios, que sera implementado, este debe alocarse en una arquitectura del
tipo Middleware, destacado en la figura anterior.

A continuacion se muestra un analisis comparativo de los modelos de servicios/operaciones

tradicional contra el modelo propuesto (Tabla IV):
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Tabla IV

Modelos de servicios/operaciones tradicional v/s Modelo propuesto

Modelo Tradicional

Modelo Propuesto

Operativa y transaccionalidad centrada en sucursales

Centralizacion de operativa en Servicios
Centrales

Concentracion de tareas administrativas en funciones
comerciales

Polivalencia funcional en sucursal

Desintegracion entre Casa Matriz y Filiales

Centralizacion de funciones (reclamos,
protestos, etc.)

Desintegracion de areas de Middle Office

Migracion desde sucursales hacia canales
alternativos

Funciones desintegradas por canal

Oficinas mds orientadas a la venta

Desintegracion de Call Centers

Integracion de marcas para dar servicio al
cliente

Ejecutivos para cada cliente en régimen de exclusividad

Integracion de dreas de Middle Office (p.e.
Marketing)

Organizacion de fabrica por productos

Transportabilidad de funciones hacia canales

Informacion dispersa entre dreas

Integracion fisica, operativa y funcional de Call
centers

Politicas de riesgo poco sistemdticas

Establecimiento de Pool de Ejecutivos para
clientes con baja rentabilidad

Organizacion de fabrica por funciones
homogéneas

Integracion del flujo de informacion del Banco/
sistemas de informacion de gestion

Aplicacion sistematica de politicas de riesgo
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5.1.3 Modelo Operacional-Procesal

En la Fig. 13 que se muestra a continuacion se muestra el Modelo Operativo General de un Gestor de
Servicios, para atender a las demandas que requieran los clientes. El proceso de Gestion de Demanda se
encargara de definir si la atencion del requerimiento corresponde a un CDS (Centro Dedicado de Servicios)
de Soporte o un CDS de Desarrollo.

El Proceso de Gestion de Iniciativas, es el que identifica la posibilidad real de un proyecto. El gatillador
para el paso al proceso de Gestion de Propuestas es la solicitud de parte del cliente de una Propuesta, es decir,
ademads de la oferta cualitativa, un presupuesto preliminar. De igual forma, para conformar el CDS, y por ende
pasar al proceso de Gestion de Proyectos es necesario de la firma de Contrato entre el Cliente y el Gestor de
Servicios, por la prestacion de servicios de desarrollo en la modalidad que el cliente defina, hablamos de una

aceptacion formal.

GESTION DE
OPORTUNIDADES
(IDEAS-CLIENTES)

DEMANDA
ESTRATEGICA
(Oportunidades)

DEMANDA DE
GESTION DE SOPORTE Y
DEMANDA OPERACIONES
GESTION
DEMANDA DE
SOPORTE
LEVENTAMIENTO
DE
REQUERIMIENTOS DEMANDA DE PROYECTOS
(Anexo de Servicios o
GESTION DE Funcionalidades)
> INICIATIVAS < \
PROPUESTA
GESTION DE
DEMANDA DE PROYECTOS
(Anexo de Requerimientos) PROPUESTAS >
FIRMA CONTRATO
GESTION DE
PROYECTOS

J

Fig. 13 Modelo Operacional-Procesal, basado en Modelo de Gestion de la Demanda
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Marketing

Clientes
Personas

Clientes
Empresas

Clientes
orporativo

Desarrollo y
Soporte
Tecnolégico

Informes a
entes externos

Canales y Riesgo i Gestion de Riesgo
Medios de Pago Operacional Al royectos Empresa
? P R (Auditoria)

Liquidacion de
Recepcion y Operaciones
Control de Garantias

Documentos i
Compensacion

Convenios
Capturay Administracion

Control de Datos de Carteras Resolucién de

Reclamos

Procesamiento de elementos fisicos
Archivo
Manejo y Custodia de Valores

Recursos
conoees Sestonteos!

Fig. 14, Modelo Operacional-Procesal Institucion Financiero - Bancaria

A nivel procesal (Fig. 14) se utilizara, una vez elegido el proceso, la nomenclatura BPM, para

mostrar el proceso y de qué forma se implementara como BPMS, el modelo de Gestion de Servicios.
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5.1.4 Proceso de Gestion de Implementacion de Servicios

La propuesta de Modelo de Desarrollo define 3 grandes procesos iterativos, como son la Definicién,
Construccion y Transicion (Paso a Produccion) y que se ven graficamente en la Fig. 15 a continuacion. De
manera transversal aparecen los Procesos de Administracion de Proyectos, Administracion de la
Configuracién, Aseguramiento de la Calidad, Seguridad y Soporte, que permitiran dirigir esfuerzos de manera

paralela al desarrollo de proyectos a la Evaluacion formal CMM.

Definicion

Construccion

Transicion
(Paso a
Produccion)

Procesos Iterativos

Administracion de Proyectos

Administracién de la Configuraciéon

Aseguramiento de la Calidad Procesos
Permanentes
Seguridad

Soporte

Fig. 15, Proceso de Gestién de Implementacion
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DEFINICION

e Actividades

o Asignar jefe de Proyecto / Analistas que trabajaran con el cliente en las siguientes tareas.
o Definir alcance y plan de aceptacion.
o Analisis de requerimientos funcionales y no funcionales.

o Estimacion de esfuerzo y plan de aceptacion.
¢ Productos
o Modelo Conceptual (Casos de Uso, Diagramas complementarios).
o Prototipo de Interface de Usuario Final.
o Plan de Trabajo detallado para Fase de Construccion

o Propuesta de Precio Final para Fase de Construccion

CONSTRUCCION

e Actividades

o Integracion de Equipo de Construccion

o Iniciar actividades de construccion basadas en el plan de trabajo que incluyen:
»  Anilisis y Disefio Detallado
»  Programacién y Testing de Modulos

> Testing general (O Integrado)

®  Productos

o Cdbdigo preliminar

o Documentacion Técnica (UML)

o Mbodulos Ejecutables

o Resultados de Testing (De Mddulos y General)
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TRANSICION (PASO A PRODUCCION)

e Actividades

o Generar un equipo responsable del Paso a Produccion.
o Actividades incluidas production rollout, bug fixes, creacién y uso de documentacion,
entrenamiento y asistencia a usuarios.

o Duracién aproximada de 1 mes

* Soporte On-Going (En vivo)

o Definicion del Service Level Agreement (SLA) para el Soporte On-Going (En vivo).

o Definir disponibilidad del servicio de soporte 8x5 o 24x7.

o Desarrollo de mantenciones menores, actualizacion de datos.
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5.1.5 Estructura de

Equipo

La estructura que se muestra (Fig. 16) indica la forma en que interactuan los distintos actores

presentes en un esquema de Gestor de Servicios On-Site/Off-Site. Este esquema, permite reducir los costos

debido a que no es necesaria la presencia del equipo técnico en su totalidad en las instalaciones del cliente.

i: ;I ) ;i B On-Site

Lider Técnico/Arquitecto Jefe de Proyecto  Lider de QA y Testing

On-Site

Off-Site

Analistas/Disefiadores

Coordinador v

B Off - Site

A

A

) 4

Off-Site

!

v
>+e
>+e

Testers

* Los equipos puedes variar en tamario o estructura dependiendo de las necesidades del proyecto

Fig 16, Propuesta de Estructura de Atencién On Site — Off Site
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5.1.6 Distribucion de Recursos

A continuacion se muestra (Fig. 17) en base a la experiencia de la empresa HP, los porcentajes que
indican la proporcion del trabajo en HH que se requieren para un proyecto en modalidad Gestor de Servicios

On-Site/Off-Site, para los distintos procesos del Modelo de Desarrollo.

Transicion
(Paso a Produccion)

Definicion Construccion

On Site

Off Site

Administracion de Proyecto

Administracion de la Configuracion

Aseguramiento de la Calidad Procesos
Permanentes

Securidad

Soporte Y,

Fig. 17, Distribucién de Asignaciones On Site — Off Site
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5.1.7 Elementos Estandar del Modelo de Gestion de Servicios

El Modelo de Soporte puede operar en un esquema 8x5, esto es, durante el horario de oficina, todos

los dias habiles del afio o 24x7, es decir las 24 horas todos los dias del afio.

El Servicio de Soporte otorga una asistencia orientada a la solucion de requerimientos en 2 lineas
de accion: a) de soporte ante fallas del sistema y b) de modificaciones. Esta atencion puede ser realizada en
forma remota y/o con visitas a terreno, razon por la cual no es posible realizar un esquema de soporte 100%

remoto.

El Servicio de Soporte tiene como funcién principal responder ante solicitudes de atencion,

cautelando los niveles de servicio comprometidos.

Los servicios anteriormente descritos pueden ser soportados por diferentes herramientas entre las
que podemos mencionar ITG (IT Governance), Primavera o Artemis, que permiten ingresar los
requerimientos de Clientes y controlar los tiempos de atencion. En estos sistemas se implementan los
procesos internos con la finalidad de atender los incidentes dentro del tiempo predefinido de acuerdo a la

criticidad de la falla o el nivel de requerimiento de la modificacion.
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Prioridades de Reclamos

Para resolver los requerimientos, el Gestor de Servicios debe asignar la tipificacion correcta segun la

severidad de la falla. Esta severidad depende del impacto en el servicio. El esquema general de clasificacion

responde a las tablas (Tablas V, VI 'y VII) siguientes:

Tabla V
Mantenciones Correctivas
NIVEL SEVERIDAD (Severity) EJEMPLOS DE FALLAS
» La aplicacion no responde.
1 CRITICA » No es posible cargar la aplicacion (Login —
Password).
» Corregir funcionalidad en Moddulos, Reportes e
Interfaces con respecto al disefio.
2 MAYOR » Servidor Lento.
» Corregir elementos de forma (Nombres, Colores,
3 MENOR Letras, etc.) en Modulos, Reportes e Interfaces.
Tabla VI
Mantenciones Adaptativas
NIVEL PRIORIDAD EJEMPLOS DE FALLAS
Modificar o Crear Médulos, Reportes e Interfaces
1 ALTA debido a errores en la etapa de disefio.
Agregar nuevas funcionalidades.
2 MEDIA Cambiar Permisos de Seguridad.
Parametrizar nuevos modulos.
3 BAJA Desarrollar nuevas interfaces
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El Gestor de Servicio es el responsable de informar paulatinamente al cliente del progreso de la

resolucion de una falla de acuerdo con la prioridad:

Prioridad 1 : Informes sucesivos cada 1 hora o dependiendo de como se desarrollen los eventos, si éstos

progresan en un tiempo menor.

Prioridad 2 : Informes sucesivos cada 2 horas o dependiendo de como se desarrollen los eventos, si

éstos progresan en un tiempo menor.

Prioridad 3 : Informes sucesivos cada 4 horas o dependiendo de como se desarrolle los eventos, si éstos

progresan en un tiempo menor.
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Tiempos de Respuesta para Mantenciones Correctivas

Tabla VII
Tiempos de Respuesta para Mantenciones Correctivas
PRIORIDAD SEVERIDAD TIEMPO DE TIEMPO DE ATENCION INFORME DE INFORME DE
(Severity) RESPUESTA SOLUCION PRESENCIAL SOLUCION DE FIN DE
MAXIMO PROMEDIO MAYOR TIEMPO A ACTIVIDADES
LO PRESUPUESTADO
1 DIA Habil
1 CRITICA 15 Minutos 6 HORAS 2 HORAS 4 HORAS DESPUES DE
FINALIZADAS
1 DIA Habil
2 MAYOR 1 HORA 2 DIAS Habiles 4 HORAS 6 HORAS DESPUES DE
FINALIZADAS
1 DIA Habil
3 MENOR 1 DIA Habil 5 DIAS Habiles 1 DIA Habil 1 DIA Habil DESPUES DE
FINALIZADAS
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Niveles de Escalamiento

El Gestor de Servicios mantiene como objetivo un tiempo maximo, dependiendo de la prioridad,
para resolver las fallas. Si dicho tiempo es excedido y/o el cliente estima necesario, puede hacer uso de

escalamiento al interior del Gestor de Servicios.

La secuencia de escalamiento (Fig. 18) de acuerdo al nivel de complejidad del requerimiento es:

Nivel 1 e 2y Nivel 4
Soporte Cliente Servicios Equipo Soporte
Soporte Sistema .|  Soporte Sistema Soporte Producto

(Cliente) | (Administrador)

Soporte Aplicacion
(Usuario Final)

Soporte Aplicacion Soporte Desarrollos

/ (Parametrizacion) (Interfaces)

Soporte Disefo

Fig. 18, Niveles de Escalamiento Organizacional

Nivel 1: Nivel de Soporte de Sistemas del Cliente, que atendera los requerimientos de los Usuarios
Finales y que estara encargado de estructurar aquellas fallas que no pudo atender para enviarlas. Se estima
que este nivel de Soporte sera capaz de resolver el 80% de las fallas o requerimientos de los usuarios

finales.

Nivel 2: Nivel de Soporte de Gestor de Servicios, que atendera los requerimientos del Nivel 1 de Soporte
y que recibira los requerimientos de aquellas fallas que no pudo atender. Se estima que este nivel de
Soporte conjuntamente con el Nivel 3 sera capaz de resolver el 19% de las fallas o requerimientos de los

usuarios finales.

Nivel 3: Nivel de Soporte de Gestor de Servicios, que atendera los requerimientos del Nivel 1 de Soporte

y que el Nivel 2 no pudo atender.

Nivel 4: Nivel de Soporte Ejecutor (Equipo Soporte) que atendera los requerimientos del Nivel 1 de
Soporte que no pudieron ser solucionados en los niveles inferiores. Se estima que este nivel de Soporte

atenderd el 1% de las fallas o requerimientos de los usuarios finales.
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e FEl escalamiento debe proceder en forma paulatina segun los intervalos predefinidos, en la medida

que el Gestor de Servicios no haya informado de la identificacion de la falla y del plan de accion

emprendido.

e FEl escalamiento variara dependiendo del tipo de requerimiento de atencion.

e El escalamiento estard basado en la duracion de la falla o interrupcion del servicio, contado a partir

del momento que el cliente genera el reclamo.

El esquema de escalamiento al interior del Gestor de Servicios se muestra en las siguientes tablas

(Tabla VIII):

Tabla VIII

Esquema de Escalamiento por Criticidad

Nivel de Escalamiento Tiempo de derivacion del requerimiento
a los distintos niveles de escalamiento interno (*)
CRITICA MAYOR MENOR
Nivel 1 Inmediato Inmediato Inmediato
Nivel 2 Inmediato 1 Hora 2 Horas
Nivel 3 1 Hora 2 Horas 4 Horas
Nivel 4 2 Horas 4 Horas 8 Horas

(*) Esto de acuerdo a la capacidad de cada uno a dar una solucion.

La siguiente tabla (Tabla IX) muestra el esquema que debe tener el escalamiento de atenciéon en

la medida que no se respeten los tiempos programados con anterioridad o no haya feedback de parte del

Gestor de Servicios:

Tabla IX

Jerarquia y Tiempos de Escalamiento Interno

Tiempo Unidades/personas Nombre Numero de teléfono
Escalamiento
1 Hora Jefe de Soporte
2 Horas Gerente de Soporte
4 Horas Director Comercial
6 Horas Gerente General
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5.2 Herramienta de Modelamiento

Aunque los lideres en implementacién de Modelos de Gestion de Servicio estan basados en las
metodologias de HP, Oracle e IBM, se utilizard para el modelamiento la herramienta HP Project &
Portfolio Managemente Center (HP PPMC), Fig. 19, debido a las restricciones en el licenciamiento de
QPR Collaborative Management Software (Herramienta Elegida Originalmente), que es la herramienta
licenciada en la institucion financiera que se originalmente se usaria para mostrar las ventajas del Modelo
Diseflado, sobre un proceso especifico (por definir), mostrando los indicadores producto del disefio e
implementacion de mejoras. Se utilizard un proceso que permitird que las diferencias tecnoldgicas no sean

relevantes, sino el disefio del proceso utilizando el Modelo generado en el presente estudio.

Project and Portfolio
Management Center

Nombre de usuario |
Contrasefia |

[J Recordar miinicio de sesién

Enviar Borrar

® Copyright 1887-2008 Hew lett-Packard Development Company, LP.

Fig. 19, Pantalla de Inicio HP PPM Version 7.5
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6 APLICACION DEL MODELO Y VALIDACION EMPIRICA

El caso seleccionado para la aplicacion del modelo propuesto, considera un proceso de una
institucion financiera del mercado nacional, considerando que sera un caso representativo que facilitara la
muestra de los resultados.

El proceso de validacion consta de las siguientes etapas, en donde cada una de ellas sera

gestionada por un proceso de control de cambios (Fig. 20) que se describe también a continuacion:

6.1 Descripcion de Proceso de Validacion

e Levantar el “AS IS” (Estado Actual)

e Definir/Medir Niveles de Servicios — SLA’s
e  Analizar ¢ Identificar Mejoras

e Diseifiar el “TO BE” (Estado Futuro)

®  Automatizar, Implantar y Monitorear

INICIAR EVALUAR ANALIZAR
Procesq de »| Aspectos técnicos Costo, Alcance, e éImplementar IMPLEMENTAR
Cambio = de compromisos " Impacto sobre el Cambio?
Y P! Cronograma
CERRAR

Fig. 20, Proceso de Control de Cambios
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6.2 Estado Actual

Se realizaron entrevistas a todas las Gerencias dependientes directamente de la Gerencia General
de la institucion financiera.

Las entrevistas arrojaron el siguiente listado de procesos clave (Fig. 21). De esta lista cual se
elegira uno para aplicar el modelo propuesto.

Las Gerencias entrevistadas son las siguientes:

e Gerente Comercial

e  Gerente de Finanzas

e  Gerente de RR.HH.

e  Gerente de Operaciones

e  Gerente Administracion

e  Gerente de Planificacion

e  Gerente de Riesgo

PROCESO

Cumplimiento Normativo
Continuidad Operacional
Contribucion Utilidades
Posicionamiento Estratégico

[
2
c
2
(&)
©
c
[
o
=
13
@
o
E

Riesgo Operacional

Realizar Control de Gestién
Desarrollar Nuevos Productos

Gestionar Cobranza

Gestionar Requerimientos de Socios y Clientes
Vender Productos

Emitiry Captar Fondos de Financiamiento
Institucional

Vender Tarjeta de Crédito

Determinar Posicién Financiera

Proveer Informacién a Organismos Externos
(Reguladores y Clasificadores)

Administrar Recaudaciones

© JoofN o |Ja|lh|wlNd]—=

_
o

e
—_

Administrar Contabilizacién de Carteras de Activos

Administrar Contabilizacién de Carteras de
Pasivos

13 |Gobernar Proyectos Informaticos

14 |Administrar Incentivos para la Fuerza de Venta
15 |Gestionar Requerimientos de Clientes Internos

12

Fig. 21, Planilla para eleccion de proceso a implementar por criterio
segun votacion de plana gerencial
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Luego se realizé una votacion (Fig. 22) en donde cada uno de los gerentes entrevistados en un
principio priorizaron los procesos de la organizacion con el objetivo de definir el proceso que serd
utilizado para la implementacion/validacion del Modelo Propuesto.

Los distintos roles votaran acorde a los criterios definidos en escala de 0 a 3 por cada uno de
ellos. Luego sera elegido el proceso/area funcional que sera implementado desde el punto de vista del

Modelo de Gestion de Servicios y por ende de Validado en su operacion.

PROCESO

Posicionamiento Estratégico

Cumplimiento Normativo

(/]
(]
o
(1]
S
(=
2
o
=
Ko
=
[=
Q
O

Impacto en el Cliente

N EI ) Riesgo Operacional

DU T - = ) EN R [ B Continuidad Operacional

1 |Realizar Control de Gestién 10| 5 7 14( 15
2 |Desarrollar Nuevos Productos 15| 14 13 17|14
3 |Gestionar Cobranza 12] 15 14 17114
4 |Gestionar Requerimientos de Socios y Clientes 6 [ 19 12 6 |11
5 |Vender Productos 13| 17 9 20| 16
6 Em|.t|ry. Captar Fondos de Financiamiento 12| 11| 9 [ 10 17| 14
Institucional
7 |Vender Tarjeta de Crédito 10) 15[ 11 ] 11 12]12
8 |Determinar Posicién Financiera 14| 5 (11|15 16|10
Proveer Informacién a Organismos Externos
9 (Reguladores y Clasificadores) 6| 4|10]20 619
10 |Administrar Recaudaciones 1211613 | 7 | 11|13 13
11 |Administrar Contabilizacién de Carteras de Activos 8| 6 |14|16]11[11] 7
12 Adrmmstrar Contabilizacién de Carteras de 715 11al1al 9 [10] 5
Pasivos
13 |Gobernar Proyectos Informaticos 1310 14| 5|10 10| 11
14 |Administrar Incentivos para la Fuerza de Venta 11| 6 (10| 7 |10[12] 11
15 |Gestionar Requerimientos de Clientes Internos 6|11/ 8| 4]8|5]|9

Fig. 22, Planilla para eleccion de proceso a implementar por criterio
segiin votacion de plana gerencial

La eleccion del criterio de ponderacion y la definicion por parte del directorio de la empresa,
respecto del proceso que sera implementado segun el modelo de gestion de servicios en evaluacion, se
realiz6 en términos de la ponderacion de la importancia de la variable Riesgo Operacional. Destacandose

los procesos:

e  Vender Productos
e Administracion Contabilizacion Carteras de Activos
e  Gobernar Proyectos Informaticos

e  Administracion Contabilizacion Carteras de Pasivos
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Cabe senalar que el proceso elegido (Fig. 23) fue unanime por la relacion con los planes de
inversion definidos por el Directorio de la Organizacion, es decir, por razones estratégicas considerando
los resultados obtenidos. Solo para el proceso elegido se mostrara de que forma se implementa el modelo
de gestion de servicios, siguiendo la orientacion SOA para la implementacion técnica del BPMS e ITIL
para lo que serd el disefio del servicio y su gestion interna al interior de la Gerencia de Operaciones y la

SG de Informatica para el caso de estudio. El Proceso elegido fue:

e  Gobernar Proyectos Informaticos

o
L
o = =y
2| 2§
[ T S © & o
SEEEE] B
PROCESO 6 2z &35 2 =
3 8 2 © ¢ o o
c 3 s E © £ E
o o 29 L) o ©
o © E 35 ==
$8 %8 £ E ¢
® o ®$ E c© c @
o g £ 5 o o ©
O = £ O O O o
1] 5 |Vender Productos 1311714 9] 8 |20] 16 13,50
2| 2 |Desarrollar Nuevos Productos 1511413 (13| 8 |17 ]| 14 13,33
3] 3 |Gestionar Cobranza 12115|11[14] 6 |17 ] 14 12,50
4] 10 |Administrar Recaudaciones 12116 |13 | 7 111 |13 ] 13 12,00
5] 8 |Determinar Posiciéon Financiera 14]15 |11|15] 9 |16] 10 11,67
6] 7 |Vender Tarjeta de Crédito 10§15|11[11] 8 |12] 12 11,17
7 11 |Administrar Contabilizacién de Carteras de Activos 8|6 |14(16]11[11] 7 11,00
6 Em|lt|r y Captar Fondos de Financiamiento 121111 9 |10] 6 | 17| 14 10,83
8 Institucional
12 Adn_umstrar Contabilizaciéon de Carteras de 715 1al1a|l 9 |10] 5 9,83
10 Pasivos
11 14 |Administrar Incentivos para la Fuerza de Venta 1116 (10 7 [10[12] 11 9,33
12 4 |Gestionar Requerimientos de Socios y Clientes 6 119| 6 [12] 4| 6 | 11 8,83
Proveer Informacién a Organismos Externos
9 - 614)110|20] 7|6 ]9 8,83
13 (Reguladores y Clasificadores)
14] 1 |Realizar Control de Gestion 10]5|6|7]1]14]15 7,17
15] 15 [Gestionar Requerimientos de Clientes Internos 611118 [(4]8]5]9 7,00

Fig. 23, Proceso Elegido: Gobernar Proyectos Informaticos
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6.3 Estado Actual del Proceso

El actual proceso de gobierno de proyectos informaticos contiene 4 etapas, las que son Demanda
sin Comprometer que son las distintas iniciativas y necesidades, Demanda Comprometida, que son los
proyectos que tienen presupuesto asignado, Demanda en Construccion que son los proyectos en curso que
tienen una planificacion que cumplir (incluye paso por Calidad-Quality Assurance y Control de Cambios)

y finalmente la Demanda Implantada que son los sistemas en Produccion.

Demanda en Demanda
Construccion Implantada

Demandasin Demanda
Comprometer Comprometida

L 4 N
FOB: | Definicia
Funcignal 33 Arthvas Fetabilracion

Seguimients

v
Definicizn
Funcional

Prusbas Q4
L Inspeccion codiog
Camite de Frugbos oo stmss
Argquitectura Cemificacian Usuaria

Administracian
de la Confizuraddn

LComits de
Contral de Combice

Pl: Pautade prusbas
SAF: Documentadon para comite de AR

Fig. 24, Proceso de Gobierno de Proyectos Informaticos (Situacion Actual)
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6.4 SLA

Tabla X
Metas de SLA para Modelo Implementado (TO BE)

NIVEL DE SERVICIO DESCRIPCION NIVEL META DE
ACTUAL SERVICIO

Entrega de Demandas Todas los requisitos de cliente final, 70% 100 %
(Solicitud de Servicio) mantenciones y mejoras efectuados
y entregas acordes con los datos

estimados

Exactitud de Entregables Expectativas de ausencia de fallas 80% 100 %
de todas las etapas del proceso,
después de ser testeados y liberados

para un ambiente de produccion

Tiempo de Retrabajo Tiempo utilizado para corregir los 10% 5%
errores retornados del ambiente de

produccion

Completitud de Todas las especificaciones estan 50% 100 %
Especificaciones claramente definidas y
Funcionales documentadas. Los procesos
documentados cumplen el criterio
de aceptacion. Autorizado y
firmado para los usuarios y areas

implicadas

Completitud de Todas las especificaciones estan 70% 100 %
Especificaciones Técnicas claramente definidas y
documentadas; Los datos de
pruebas cumplen el criterio de
aceptacion; Autorizado y firmado

para los usuarios y areas implicadas
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6.5 Analisis e Identificacion de Mejoras

Concebir las FABRICAS de desarrollo como punto “Liviano” del proceso, es decir, orientaciéon a
resultados. Se considera el requerimiento o servicio OK, solo contra Aprobacion de QA. El como interno,
no sera "parte del alcance de este Modelo.

A continuacion se describes las principales mejoras propuestas por el nuevo Modelo de Gestion de

Servicios:

e Minimos Procesos Operacionales “en la Punta” y privilegiar los Procesos Centrales.

e Concebir que el Gestor de Servicios debe tener a su disposicion sistemas de auto-atencion
(auto-consulta, auto-servicio, etc).

e Buscar todos los procedimientos para sacar del flujo del proceso a los desarrolladores.

e Uso intensivo de asistencia remota y potenciar los canales de atencion “en terreno”.

e Solo los Proyectos Estratégicos atendidos presencialmente por PMO.

e Potenciar fuertemente los canales remotos o “a distancia”, a sabe Call Center, Internet,
IVR, etc.

e Proyectos Estratégicos atendidos y entregados “en terreno”, lo cual considera espacio fisico
para el desarrollo o delivery, en instalaciones del cliente.

e Incorporar herramienta de Workflow.

e Potenciar el Registro y Carga de Horas
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6.6 Diseiar el “TO BE” (Estado Futuro)

Técnica de Rediseiio

e Adoptar la comunicacion asincronica (Workflow)

e  Eliminar la duplicacion de informacion (Formulario On Line)
e Reducir el flujo de informacion (Ingenieria de Procesos)

e Reducir el control y tiempo de ciclo (Métricas)

e Reducir los puntos de contacto (Formulario On Line & Workflow)

El modelo obtenido (Fig. 25) para el proceso de Gobierno de Proyectos Informaticos es el siguiente:

Actividad

Inicial

Identificar
—>] Requerimiento/Ser
vicio (Estandar)

Especificacion del
Requerimiento

- L Aprobacion Comité
Disefio Preliminar 3] —
(ARQ)

e

Especificacion
Especial del Servicio

e o L, L Mejora Continua
Planificacion Construccion QA Paso a Produccién ! L
Del Servicio

Cierre

Fig. 25, Proceso de Gobierno de Proyectos Informaticos Nuevo (TO BE)

La Implementacion sobre PPM queda de la siguiente manera:
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6.7 Automatizar, Implantar y Monitorear (Workflow Implementado)

A continuaciéon se muestran los principales Flujos de Trabajo Implementados (Workflows
representativos) sobre la Herramienta HP PPM. Por razones de politica de confidencialidad con el Cliente
no se mostraran todos los flujos.

La Fig. 26 muestra la nomenclatura que permite entender el Workflow implementado sobre HP

PPM.

Leyenda:

Pasos: visitado I l activolags) j Transiciones:  recortido —ee Mostrando: Estado actual de la transaccion

Fig. 26, Nomenclatura Workflow HP PPM v7.5

La Fig. 27 muestra el sub proceso de Especificacion de Requerimientos.

“hlwer a3 Btapa Anterior

Asignacién Finalizada -
R —g Finalizar |dertificacin 4 Finalizar Requermiento !71 I

1. Bsignar Lider de Proyecto 3. Idertificar Requerimiento 3. Reportar Estado Iniciativa E. Cerrada - 100%

Generar Proyecta
Generar FOP

- -

§. Control de Entidades 4. Cortrol de Ertidades

Correcto

Cormrecto

Requerimienta Priorizado
Correcto —

¥. Crear POP 4. Crear Proyecto Tecnologia

2. Priorizar Requerimisnto

Fig. 27, Sub Proceso Especificar Requerimientos
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La Fig. 28 muestra el sub proceso de Planificacion (Que incluye la Gestion de la PMO, Oficina

de Administracion de Proyectos).

% —— - & Cancelar % Comecto 'ﬂ—’l

1. Planificar proyecto 23. Gestion PMO 24. Cancelar proyecto 22. Cancelado - 100%
|
Comacto
4

b g e 1)

Fig. 28, Sub Proceso Planificacion

La Fig. 29 muestra el sub proceso de Construccion.

Comecto Trabajo Finalizado “alidada i
"R Pl a1 o

FM: Iniciar proyecto 12, Petivar Gartt 9. Ejecucion 4. Validzsion Clierte E. Cierre de Proyecto

Cermar Proyecto

Rechazado

%

7. PM: Finalizar proyecto

Comecto

Bl

£. Cerrar [&xito inmediato] - 100%

Fig. 29, Sub Proceso Construcciéon

La Fig. 30 muestra el seguimiento del Requerimiento y su relacion con el sub proceso de
construccion, pues desde el enfoque de Gestion de la Demanda un Requerimiento puede generar 1 o mas

proyectos, o cancelarse pues pudiera estar incluido en otro requerimiento mas amplio.
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? Cancelar Proyesto Comecto

lanificar proyecto

2%

1. PM: Caneelar proyecto

10, Gestion de Proyecto

Comecto

x|

12. Cerrar [Error inmediato] - 100%

%

B

74:53

Trabajo Finalizado
200510

2. Planificacion Detsllada

5. PM: Iniciar proyecto 13, Aetivar Cantt

Recurso Asignado

2. fsignar Recurso

~Ejecusion

4. Validacion

liente

6. Cierre de Proyecta

Cermar Proyects

Rechazada

2%

7. PM: Finalizar proyecto

Comecto

L

8. Cerrar [&xito inmedizta] - 100%

Fig. 30, Sub Proceso Planificacion & Construccion

Finalmente la Fig. 31 Sub Proceso Estimacion, Disefio Preliminar hasta la Aprobacion

Comité de Arquitectura y SAP (Solicitud de Aprobacién de Presupuesto).

Definician Finalizada
8505590 ot

637 GIT-04:00

2

2. Cambiz Estado Proyecto

2. Definicion Funcional - 1%

Comectn
18405490

l 1837 GIMT-04.00

Generar Salicitud de Estimacidn
-5
T-01:00

5. Crear Estimacion

“lwer 3 Brapa Anterior
{8:30

4. Estiracion del Proyecta - 5%

Estimacién Finalizada
12490558

“wolwver 3 la Bapa Anterior,
Fechazar

“whlwer 3 Bapa Anteror

. Dizerio - 9% 7. Bprobacicn Comité Arquitectura - 12%

Canfimma Aprobacion

Plan Existente
Plan Inexistente % 3 42 305590 o
1542 GIT-04:00

10. Walida Existercia de WP

}

Planificacién Finalizada

2030

15:42 GIMT-04:00

9. Planificacion - 14%

}

Confirma Aprobacian
10590
75 GT-04:00

[¢ D walver a la Btapa

2. Bprobacian Comitéd SAP - 13%

Fig. 31, Sub Proceso Estimacion, Disefio Preliminar y Aprobacion Comité
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6.8 Resultados

Los resultados obtenidos, tabulados a partir de encuestas a los mismos gerentes que fueron
entrevistados para la eleccion del proceso a mejorar, luego de 3 meses de finalizada la implementacion

son los siguientes (Tabla XI):

Tabla XI
Resultados obtenidos al mes de Abril de 2010
NIVEL DE DESCRIPCION NIVEL NIVEL META DE
SERVICIO ANTERIOR | ACTUAL | SERVICIO
Entrega de Demandas Todas los requisitos de 70% 95% 100 %

(Solicitud de Servicio) | cliente final, mantenciones y
mejoras efectuados y entregas

acordes con los datos

estimados
Exactitud de Expectativas de ausencia de 80% 95% 100 %
Entregables fallas de todas las etapas del

proceso, después de ser

testeados y liberados para un

ambiente de produccion

Completitud de Todas las especificaciones 50% 80% 100 %
Especificaciones estan claramente definidas y
Funcionales documentadas. Los procesos

documentados cumplen el
criterio de aceptacion.
Autorizado y firmado para los

usuarios y areas implicadas

Completitud de Todas las especificaciones 70% 95% 100 %
Especificaciones estan claramente definidas y
Técnicas documentadas; Los datos de

pruebas cumplen el criterio
de aceptacion; Autorizado y
firmado para los usuarios y

areas implicadas
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7 CONCLUSIONES

Se evidencia que es factible la convergencia de dos grandes factores que facilitarian la incorporacion
de Modelos de Gestion de Servicios en la Industria Tecnoldgica en el pais para optimizar los procesos de
negocio en las organizaciones y concretar su implantacion. Primero, y desprendiéndose de los argumentos
del presente estudio, la directa relacion entre los niveles de servicio y los resultados del negocio,
generando un interés real de algunas empresas en hacer el estudio de mercado, comenzando con la
formacién de un equipo dedicado exclusivamente al Proyecto. En segundo lugar, la oportunidad de
crecimiento a nivel regional (América Latina), producto de las estabilidades politicas, sociales y
econdmicas del pais, para transformarse en una “Plataforma de Servicios”, reflejada en el alto nivel de su
infraestructura tecnologica y estandares de servicio (SLA), consecuencia de la alta competitividad debido
a lo reducido del mercado local. En resumen, se genera un escenario dificilmente igualable, debido a la
dinamica de nuestro mundo globalizado, mas aun considerando las turbulencias y variabilidades actuales
en los mercados, que hacen imprescindible la adaptacion practicamente instantanea del negocio a nuevos
escenarios.

En relacion a la percepcion de la importancia del trabajo realizado, desde el comienzo se visualizd
que los proyectos que generan ingresos siempre seran mas importantes que cualquier proyecto de
investigacion, determinando por ende, la asignacion de los recursos disponibles. Agregar ademas, los
cambios en la planificacion, que si bien para algunas partes, pueden ser considerados positivos, cualquier
cambio en los tiempos y plazos, genera impactos en cualquier proyecto, y alguien siempre paga ese costo.

Otro factor relevante y que le ha incorporado una cuota importante de complejidad a la temética de
la investigacion, es la poca informacioén disponible, ya que la mayor parte del conocimiento se encuentra
en la empresa privada, es considerado confidencial y parte de sus ventajas competitivas.

Sin embargo, el profesionalismo que entrega la universidad a sus alumnos, permite responder a
todas las dificultades descritas anteriormente, como también aquellos elementos que no pueden ser
controlados pero que siempre estaran presentes y con los cuales se debe aprender a convivir, para poder
responder a las exigencias que el mundo globalizado presenta.

En cuanto a los resultados de la investigacion, se visualiza claramente la convergencia de dos
grandes enfoques como son SOA e ITIL, y que en consecuencia solo los grandes actores en el mercado
como son HP e IBM son capaces de incorporar en términos de liderar las estrategias de mercado en la
implementacion de modelos de gestion de servicios basados en ITIL.

Gestionar la demanda correctamente consiste en una evaluacion a priori, basdndose en la experiencia
y las tendencias del mercado, cuando la solucion "mas potente, mas grande" es econémicamente mas
rentable (teniendo en cuenta los costos indirectos) que un andlisis pormenorizado de la situacion. Nos
referimos al traslado al inicio del proceso del filtro principal que permitira en definitiva una adecuada
Gestion de Servicios.

Respecto de ITIL, aunque es mundialmente aceptado como estandar, ha recibido criticas de varios

frentes, entre ellas:
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= El hecho de que muchos defensores de ITIL parecen creer que es un marco holistico y completo
para el gobierno de TI.

=  Sutendencia a convertirla en una religion.

Hay mucha confusion sobre ITIL, procedente de todo tipo de malentendidos sobre su naturaleza.
ITIL, como afirma la OGC, es un conjunto de buenas practicas. La OGC no afirma que dichas mejoras
practicas describan procesos puros, ni tampoco que ITIL sea un marco disefiado como un modelo
coherente. Eso es lo que la mayoria de sus usuarios hacen de ella, probablemente porque tienen una gran
necesidad de dicho modelo.

Otros puntos que hacen mirar con detencion ITIL son trampas tipicas tales como, convertirse en
esclavo de definiciones desactualizadas, o no describir el abanico completo de procesos necesarios para
ser lideres, sino centrarse en gestionar los servicios actuales.

A partir de lo anterior, de acuerdo con la informacién recopilada, se puede afirmar que en el pais
existe preocupacion por mejorar la gestion de los servicios al interior de las empresas, pero las cifras
preliminares indican un nivel inicial en lo que a implantaciones y nivel de madurez se refiere.

En cuanto al avance alcanzado, se puede mencionar, que la investigacion obtuvo resultados
dentro de los margenes esperados, producto de la eleccion del proceso/area funcional que se implemento
en base al modelo de gestion de servicios disefiado y sobre las best practices que definen SOA e ITIL. No
obstante al anterior, el hecho de utilizar una institucion financiera para mostrar la aplicacion del modelo a
un proceso especifico de la misma, facilitdé las mediciones, dada la importancia en la obtencion de
resultados cuantitativos. Este proceso ha sido monitoreado antes y después de la implementacion del
modelo, pero restara, por los plazos definidos, la obtencion de las métricas de tiempo para lograr las
metas definidas por la organizacion para el proceso con las mejoras implementadas producto del modelo,
quedando esta etapa para la fase de mejoras generadas luego de finalizado el presente trabajo.

En resumen, de los objetivos planteados, se logro la validacion empirica como alternativa a la
comprobacion del método Delphi, pues se obtuvieron datos reales que contrastar con los SLA iniciales

antes de comenzar el trabajo y en consecuencia las mejoras estimadas y esperadas por la organizacion.
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9 GLOSARIO

Mapa de Procesos: Diagrama que permite identificar los procesos de una organizacion y describir sus

interrelaciones principales.

Macroproceso: Conjunto de Procesos interrelacionados y con un objeto general comun.

Proceso: Conjunto de actividades mutuamente relacionadas que interactuan, las cuales transforman

elementos de entrada en salidas (ISO 9000:2000, 3.4.1)

Actividad: Cada uno de los elementos en los que se puede desglosar un proceso. Las actividades a su vez

se pueden desglosar en Tareas.

Instruccion: Descripcion documentada de una actividad o tarea.

Procedimiento: Forma especificada para llevar a cabo una actividad o proceso (ISO 9000:2000, 3.4.5)

Producto: Resultado de un Proceso (ISO 9000:2000, 3.4.2)
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Cadena de Valor: La cadena de valor categoriza las actividades que producen valor afiadido en una

organizacion.

Flaalpsl=st
lULCSUS

ap WA g o
::j._.: H_._{:l.dn.u;_f =18t

Pro
de

Cesos
Negocio

Fig. 32, Macro procesos Institucion Financiera

Objetos de Flujo: A continuacion se definen los objetos que se utilizaran para el modelamiento de los

procesos operacionales de la organizacion.

Elemento | Simbologia Descripcion Objetos de Conexion
Objetos de Flujo Flujo de Es usada para mostrar el orden (secuencia) de
Representa un conjunto de operaciones de sac_uencia las actividades dentro del prpceso. _
Actividad transformacion que agﬁpgan valor, de acuerdo Flujo de Es usada para mostrar el flujo de mensajes
con alguna Iégica de proceso, Mensaje @ | --------- » entre dos participantes de procesos separados
— (entre dos crganizaciones).
Representa una conexion con otro proceso = s
- Elementos Organizacionales
representado en ofra figura o bien un Areas Representa una Organizacion participante en un
Subproceso subproceso descrito con mayor detalle en otra Organizacional |:| proceso, responsable de las actividades
figura. involucradas en ella.
Areas Representa Unidades Funcionales participante de
Establece una instancia de decision para la cual | Funcionales |:| una organizacion en un proceso, responsable de
Decision existen dos o més alternativas. las actividades involucradas en ella.
(pregunta) Artefactos Estandares
Controles de 0 exclusivo (¥OR) Solo una de las alternativa (una en forma Objeto de Objeto con informacié_n_ que es utilizado o _
Decision @ exclusiva) Dato generado por una actividad. Puede ser cualquier
medio de maneje informacidn.
O inclusivo (OR) | Una u ofra alternativa (en forma inclusiva) Texto Anotaciones adicionales u observaciones.
Adicional exto adicional
@ Y - Paralelo (AND) | Todas las alternativas

Fig. 33, Nomenclatura BPM
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10 ANEXOS

o Planillas de Levantamiento Detallado

A continuacion se definen las planillas de descripcion de procesos. Cabe sefialar que pueden ser

incorporados los elementos que para la organizacion en estudio sean relevantes.

Procesos - Subprocesos

Entradas-Eventos, Salidas-Resultados
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Actividades-Tareas

Nombre de la Actividad Numero

Descripcion Actividad o

Evento Precedente

Rol

Tiempo Max Min Promedio

Aplicaciones

Controles

Nombre del Control

Descripcion

Numero

Normativa
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e Por qué Invertir en Chile)

Resumen de CORFO (Vision del Gobierno de Chile)

Unase a la mas estable y competitiva economia de Latinoamérica

Competitividad de Chile

La fortaleza de la economia Chilena es ampliamente reconocida. Tomemos sélo un ejemplo:
Chile esta clasificado por el Instituto de desarrollo empresarial y el Foro Econdmico Mundial, como el
pais mas competitivo en América Latina.

Una politica fiscal y solidez monetaria, en una estructura de estabilidad politica y social, han

permitido consolidar un ambiente favorable con una economia robusta y creciente, disminuyendo las
tasas de inflacion y las cuentas externas.
Estos solidos fundamentos, con una postura transparente y reglas claras, un sector privado innovador, de
rapido movimiento, una fuerza de trabajo calificada y crecientemente productiva, con un sistema legal
eficiente y responsable, son algunos de los principales incentivos que Chile ofrece a los inversionistas
extranjeros.

Estas ventajas comparativas son mejoradas aun mas, por el compromiso de Chile hacia una
liberalizacion de la economia y una politica de mercados abiertos. Esto se ha traducido en un
mejoramiento de la competitividad, un incremento estable de los tratados extranjeros, y una rapida
integracion en los mercados mundiales. La moderna infraestructura digital de telecomunicaciones, un
sector bancario solido e internacionalmente competitivo, y servicios de alta calidad, son también factores

claves conocidos por los inversionistas extranjeros.

Una economia estable

La economia mostr6 un crecimiento promedio anual de 6,4% entre 1990 y el 2000, la mas alta de
América Latina y entre las mas altas del mundo. Mientras el PIB se expandi6 en un §9% entre 1990 y el
2000, el PIB per. Cépita aumentd 98,9% en términos reales en el mismo periodo, con un crecimiento
promedio anual de 7,6%.

En 1999, la economia se contrajo en un 1.1%, esto como resultado de medidas de restriccion
monetaria y fiscal, tomadas para afrontar la crisis asiatica y la fuerte caida en el precio del cobre, el cual
es la mayor exportacion de Chile. Afortunadamente en el 2000, se retomo el camino creciente cuando la
economia se expandid en un 5,4%. En el 2001 fue de 3,5%, reflejando la baja mundial y sus efectos en las

exportaciones.

Cuentas fiscales balanceadas
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Desde 1990 a 1998 el gobierno ha mantenido consistentemente un superavit fiscal, un signo de
disciplina en esta area y un pilar significativo de la imagen de solidez de Chile en los mercados
mundiales. El desarrollo negativo en 1999, interrumpi6 temporalmente esta tendencia, y hubo un déficit
fiscal de 1,5% del PIB. En el afio 2000, el gobierno restaurd el balance fiscal con un superavit de 0,1% y

confirmé su compromiso a un 1% para el 2001.

Inflacion bajo control

La inflacion ha caido constantemente en los ultimos 10 afios, de un 27,3% en 1990, a un 2,3% en
1999. Se ha logrado una estabilidad de precios gracias a la rigurosa politica monetaria del Banco Central,
entidad auténoma, y a la disciplinada administracion fiscal. La continua tendencia a la baja de la
inflacion, fue interrumpida en el 2001, cuando el indice de precios al consumidor (IPC), cayo6 a un 2,6%.
El prondstico es alcanzar un 3,5% en el 2002, y deberia permanecer, segin el objetivo a mediano plazo

del Banco, entre un 2-4 %.

Un clima de negocios agil y de bajo riesgo

Libertad Econémica

El crecimiento ha sido dinamico en el esquema de modelo de libre empresa con mercados
abiertos y competitivos. La clave para generar estos solidos fundamentos, es el claro, determinado,
simple, no discriminatorio y estable sistema regulatorio que ofrece garantias totales a los derechos de
propiedad privada. El rol transparente y no intervensionista del Estado, asegura que las compaiiias e
individuos, chilenos o extranjeros, puedan determinar libremente la naturaleza de sus actividades
economicas.

El indice del 2002 de Libertad Econoémica, de la Fundacion Heritage de USA, clasificé a Chile
9° de 153 paises, junto con Austria, Canadd, Dinamarca Estonia y Japon. En América Latina, Chile
escoltado sélo por El Salvador (12), mientras que Argentina (29), Uruguay (34), Bolivia (35) y Pert (39)

estaban significativamente mas abajo.

Transparencia es la regla

Los indices de percepcion de la corrupcion, de Transparencia Internacional del 2001, clasifica a
los paises en términos de como es percibida la corrupcion existente entre los funcionarios del gobierno y
los politicos. El puntaje de cada pais, es un promedio del resultado de un estudio llevado a cabo entre
gente de negocio, opinidén publica y analistas del pais.

El mejor evaluado de una muestra de 91 paises, fue Finlandia con 9,9 (10 representa cero
corrupcion). Chile fue clasificado 18 con 7,5 puntos, similar a Irlanda (7,5), Alemania (7,4) y Estados

Unidos (7,6). Chile, el segundo mas alto en América Latina, seguido por Trinidad & Tobago (5,3)
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Uruguay (5,1), Costa Rica (4,5) y Peru (4,1). Entre las economias emergentes, Chile clasifico tercero,

después de Singapur (9,2) y Honk Kong (7,9).

Un estudio llevado a cabo en el 2001 por Pricewaterhouse, clasifica las 35 mayores economias
del mundo de acuerdo con cinco medidas de transparencia de negocios. El reporte "indice de Opacidad"
(Opacidad es definida como la falta de claras, precisas, formales y ampliamente aceptadas practicas"),
esta basado en un estudio global de CFOs, (Gerentes de Finanzas), banqueros, analistas de acciones, y
consultores residentes de Pricewaterhouse. Este estudio, estima los efectos negativos de la opacidad en el
costo y disponibilidad de capital en estos 35 paises. Con respecto a este indice, Singapur es el lugar mas
transparente en el mundo para hacer negocios, seguido de USA y Chile, ambos en el segundo lugar, y el

Reino Unido en el tercero.

Bajo Riesgo Pais

Las agencias de clasificacion internacionales, clasifican el riesgo soberano de Chile muy
favorable en comparacion con otras naciones Latino Americanas y también con otros mercados
emergentes. Standard & Poors, clasifica 5 paises con A-: Chile, Republica Checa, Hungria Israel y
Barbados, mientras que la clasificacion de Fitch IBCA-DCRs, coloca a Chile junto a China, Grecia,

Hungria e Israel.

Ambiente de Negocios

Segiin The Economist Intelligence Unit's (EIU), Chile tiene el ambiente de negocios mas
atractivo en América Latina. En su ranking sobre Ambiente de negocios, publicado el 2002, EIU
considera, entre otros factores, los ambientes politicos y macroecondémicos del pais, sus politicas hacia
empresas
privadas e inversion extranjera, su régimen de impuesto y condiciones del mercado de trabajo. El estudio
no considera solamente como se ha desempafiado el sector corporativo desde 1997, pero también su
performance hacia el 2006. Segiin The EIU, Chile es el nimero 21 en el ranking, por sobre todos los otros

paises latinoamericanos y paises como Corea del Sur, Japon, la Republica Checa y China.

Infraestructura de Telecomunicaciones de Calidad Mundial

"Desde que Chile tomo el liderazgo en América Latina en liberalizar su Industria de
Telecomunicaciones, ha servido como un mercado de prueba para los inversores extranjeros, teniendo
como objetivo varios sectores de la Industria de Comunicaciones. La estabilidad economica, el pequerio
mercado, consumidores receptivos y un ambiente regulatorio pro-competitivo, son razones que también
han facilitado la inversion y la convergencia de nuevas y antiguas tecnologias" (Economist Intelligence

Unit 2000)
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Inversion del Gobierno y Privada

En los 80, Chile fue el pionero en Latino América en la privatizacion de las Telecomunicaciones,
e iniciados los 90, fue el primero en digitalizar su red telefénica. Este temprano inicio, paviment6 el
camino para el rapido crecimiento de la industria, dandole a Chile la segunda maés alta densidad de lineas
telefonicas fijas y penetracion de Celulares.

La excelente infraestructura en telecomunicaciones de Chile, lo hace una plataforma para
compaiiias que buscan expandirse en el resto de América Latina. Ofrece las llamadas telefonicas de larga
distancia mas barata de la region y esta conectada a 3 sistemas de cable de fibra optica (Global Crossing,
Emergia y el Cable los cables submarinos panamericanos) que unen América del Sur al resto del Mundo.
Estas conexiones han aumentado la capacidad de transmision de Chile mas de mil veces, de 2,5 Giga Bps,
a 3 Tera Bps.

En 1994, Chile lanz6 el sistema multi-portador, un servicio que permite a los usuarios finales
seleccionar su portador para llamadas de larga distancia. De la misma forma, el servicio de moviles
digitales (PCS) fue introducido en el afio 1998, seguido un afo mas tarde por el sistema "quien llama
paga".

Chile estd comprometido a generar las condiciones para segregar las redes, una medida
reguladora implementada recientemente en EE.UU., que obliga a los operadores dominantes, permitir a
los competidores el acceso a su infraestructura. Esto, es un paso clave para el desarrollo de un mercado
competitivo en servicios de banda ancha; en el 2000, estuvieron disponibles en Chile, los servicios de
acceso a Internet a alta velocidad ADSL, y cable MODEM.

En el 2001, el gobierno gir6 su atencion a la concesion de licencias para el servicio de WLL
(Wireless Local Loop), el cual usa las sefiales de radio para conectar los subscriptores a la red telefonica
publica conmutada. E1l WLL ofrece nuevas oportunidades para el despliegue en areas remotas, y también
incrementa el acceso a los servicios de banda ancha y a la transmision da datos a alta velocidad.

Se entregaron en concesion dos licencias, la nacional y la provincial, y en Mayo del 2001, 5
compaiias, incluyendo ENTEL (controlada por Telecom Italia) y VTR (controlado por United Global
Com) fueron adjudicadas con ya sea licencias nacionales o regionales. Mas tarde, tres de estas cinco
compaiiias. dejaron las licencia por problemas financieros u otras razones, quedando ENTEL y Telsur.

A fines del 2001, con anterioridad a la adjudicacion de licencias del 2002, el gobierno defini6 también un
protocolo para acceso inalambrico para banda ancha, usando la tecnologia del Sistema de Distribucion
Multipunto Local (LMDS). El sistema cuyo objetivo es el mercado de alto trafico corporativo, es
actualmente utilizado en las ciudades mas grandes de EE.UU., donde las redes de fibra optica subterranea
enfrentan restricciones y aumentan los costos de despliegue.

La industria de Telecomunicaciones logré un crecimiento promedio anual de casi un 20% entre 1990 y
1998, comparado con sélo un 7% para el PIB. En 1998, acumul¢ el 3,5 del total, por sobre del 1,3% de
1989. En 1999, el sector se expandio por sobre un 10%, mientras que el PIB se contrajo en un 1,1%.

La inversion anual en Telecomunicaciones alcanz6 a US$ 1.3 Billones en el 2000, representando
un 8% del total de inversiones. La mitad del total fue hacia los servicios locales y de larga distancia, y un

40% a las redes de telefonia movil. El restante 10% se invirtio en las redes submarinas y de fibra dptica.
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Telefonia Fija

Durante los 90, la telefonia fija triplico su penetracion a 23,1 lineas por habitante en el 2001, de
6,5 que existian a inicios de los 90. A Diciembre del 2000, existian 3,4 millones de lineas fijas en
servicio.

En Julio del 2001, estaban operando 19 compaiiias telefonicas. El proveedor lider es telefonica
CTC Chile, una subsidiaria de telefénica de Espafia, mientras que otros actores eran ENTEL y

Manquehue Net, donde la Grid National del Reino Unido es un socio.

Telefonia Movil

En Mayo del 2001, Chile tenia 3,9 millones de suscriptores de teléfonos moviles, que estaban
usando ya sea servicios estandar de la banda de 800 Mhz. o servicios digitales en la banda de 1900 Mhz.
Esta ultima es provista por ENTEL PCS y Smartcom PCS (cuyo propietario en Endesa Espafia), mientras

que Telefonica movil, controlada por Telefonica Espafia, y BellSouth Chile utilizan la banda de 800 Mhz.

Larga Distancia

En Junio del 2001, habia 13 compaiiias proveyendo servicios de larga distancia en Chile, aun
cuando las autoridades reguladoras han otorgado 15 licencias. Los operadores incluyen a Telefénica CTC

Mundo, ENTEL, BellSouth Chile y AT&T Latin América.

Conectividad Internacional

Desde Octubre del 2000, Chile ha sido enlazado a South America Crossing (SAC), una red de
fibra optica panamericana, operada por Global Crossing. SAC, una red submarina de US$ 2 billones, que
enlaza a 6 paises Sudamericanos, a la red de Global Crossing en Norteamérica y Europa.

Ademas de lo anterior, Chile estd conectado con otras tres redes de fibra dptica- Emergia, un Sistema de
USS$ 1,6 billones construido por Telefonica Espafa, el segmento Latinoamericano de la red global
Nautilus, y la red de Silica, enlazando a Chile y Argentina a través de Los Andes. Todas estas redes

juntas, dan a Chile la posibilidad de manejar 45 millones de llamadas telefonicas simultaneamente.

Television Pagada

Las cifras de Subtel, el Sub Ministerio de Telecomunicaciones, muestran que la penetracion de la
television pagada alcanzo un 20,7% de los hogares a fines del 2000, con casi 8§00.000 hogares conectados
a los servicios de cable o satélite, siendo casi el 90% del mercado servicios de cable. La penetracion del
satélite permanece baja, pero ha crecido sostenidamente desde 1997, fecha en que estuvo disponible. Los
servicios de satélite son muy populares en los centros mineros del norte (II region), y en el Sur, en la XI

region, donde las tasas de penetracion son de 5,3% y 4,1% respectivamente, por sobre el promedio
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nacional que es de un 2,6%. En niimero absolutos, existen mas suscriptores de satélite en Santiago y la V

region.

Banda Ancha

En 1999, Chile fue el primer pais latinoamericano al introducir un marco juridico para liberar sus
redes, una medida reguladora que obliga a las empresas de telecomunicaciones dominantes a dar acceso a
sus competidores a su infraestructura. Esto fue un paso clave por el desarrollo de un mercado competitivo

en los servicios de la banda ancha, y en el afio 2000, se hizo disponible servicios de ADSL y otros.

Acceso excepcional a los mercados de América Latina

Incentivos a la Exportacion

Chile es una excelente base para capturar los mercados en América del Sur. Muchos inversores
extranjeros y compaiiia multinacionales usan a Chile como una plataforma para diversificar a los nuevos
mercados en la region.

El comercio exterior de productos y servicios representa dos terceros del Producto Geografico
Bruto (PGB) de Chile y, hasta el 2001, las empresas chilenas han exportado casi 3,800 productos
diferentes a mas de 170 paises. El rapido desarrollo de Chile como un actor global es el resultado de su
compromiso con el libre comercio, reflejado en su red de acuerdos multilaterales y bilaterales que esta
ampliando constantemente.

El indice The Emerging Market Access Index (EMAI) de The Tuck School of Business de
Dartmouth University describe el nivel en que las economias han abierto sus fronteras de comercio. El
indice mide el nivel de acceso que tienen las mercancias, inversiones, y servicios extranjeros en 44

economias emergentes alrededor del mundo. Chile se ubica nimero uno entre los paises latinoamericanos.

Acuerdos Comerciales

La red de acuerdos de comercio bilaterales y multilaterals estd vigente con 11 paises en las
Americas, incluyendo Canada, México y paises de Mercosur. Los inversionistas tienen acceso usando a
Chile como su plataforma de negocios a un mercado de mas que 500 millones de habitantes. También hay
tratados de inversion bilateral con mas que 50 paises, 32 ya en efecto, y varios tratados de doble
tributacion en efecto.

En 2002, Chile alcanzé un Tratado de Libre Comercio (TLC) con la Unién Europea (UE), se
encuentra en fase de suscripcion con Estados Unidos y ha enfocado sus esfuerzos hacia los paises
miembros de Apec. En Octubre de 2002, Chile termind con éxito las negociaciones sobre un TLC con

Corea del Sur y anuncio6 el comienzo de negociaciones con Singapur y Nueva Zelandia.
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El compromiso de Chile, de reducir progresivamente las barreras arancelarias a un 6% en el
2003, la hace una de las 11 economias mas abiertas del mundo. Chile ha desarrollado y ha aumentado
dindmicamente la base de exportacion, la cual ha crecido a un promedio mensual de 11,1% en la década

pasada.

Tratados Doble Tributacion

Desde Noviembre de 2002, Chile ha firmado tratados con Argentina, México, Ecuador, Pertl,
Brazil, Polonia, Noruega, Corea del Sur y Dinamarca, los primeros tres ya estan en efecto. Ademas, las
negociaciones avanzan con Malasia, Alemania, Espafia, Finlandia, Francia, Inglaterra, Suecia y

Venezuela.

Recursos Humanos Competitivos en T1

Estandar Educacional

Desde 1990, la educacion ha sido una preocupacion central del gobierno. Importantes reformas
educacionales lanzadas en 1995 han casi doblado el gasto publico, y en el 2002 el desembolso publico
alcanzo el 2,4% del PIB, lo que significa un incremento de un 153% en una década. El gasto publico y
privado acumula un total de inversion de un 7% del PIB. La tasa de alfabetizacion es de un 95,4% y la
cobertura educacional es alta: la escuela primaria cubre 98,6% de los niflos, y la educacién secundaria
alcanza el 90% del grupo en edad de la secundaria.

Un reporte emitido en Octubre por la ECLAC (Comisiéon Econdmica para América Latina y el
Caribe de la ONU) muestra que los chilenos reciben un promedio de 10,4 afios de escolaridad, la mas alta

en América Latina.

Recursos Humanos en T1

Aproximadamente el 27% de los egresados de la escuela secundaria van a la educacion superior -
cerca de 406.000 estudiantes se registran anualmente, y un 27% se inclina por los estudios tecnologicos
(Ingenieria, Ciencias de la Computacion y programacion, y otras carreras técnicas).

Las Universidades e Institutos Técnicos, entrenan a los Ingenieros y Técnicos con especialidades
en diferentes areas de las TI. Los Institutos profesionales y Centros Técnicos ofrecen carreras en
programacion, analisis de sistemas y entrenamiento para Ingenieros en la administracion de TI. Las
Universidades preparan Ingenieros Civiles e Ingenieros en Computacion y TI, e Ingenieros Civiles
Industriales con estudios complementarios en TI.

La creacion de carreras especificas de TI, ha generado hasta el 2001, aproximadamente 15.000
profesionales en el area, sin incluir graduados de otras carreras, tal como Ingenieros Electronicos, quienes

han derivado o cambiado a funciones ejecutivas, desarrollo de proyectos y operaciones.
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Costos Laborales Competitivos

La fuerza de trabajo de Chile es altamente flexible y de bajo costo, con una reputaciéon por su
disciplina y trabajo duro. Los bajos costos operativos y de salarios, significa que el total de costos

laborales son un poco mas bajo que en otros paises de América Latina.

Ejecutivos World-Class

Chile tiene escuelas de negocios de calidad superior, y su ambiente de negocios internacional y

abierto ayuda a producir gerentes bien entrenados y con experiencia.

Lideres en Educacion a Distancia

Como una apuesta de crear mdas e iguales oportunidades para todos los ciudadanos, el gobierno
esta promoviendo la ensefianza y el uso de las TI en todas las escuelas fundadas por el estado, utilizando
como punta de lanza para este efecto el programa ENLACES. El programa extracta la experiencia en
computacion educacional en paises desarrollados, tomando en consideracion los estandares educacionales
de Chile, la tecnologia disponible localmente, y las nuevas oportunidades con nuevas tecnologias. A
Diciembre del 2000, el 90% de las escuelas estatales tenian una sala para computadores y éstos con
acceso a Internet. Esto representa el 100% de penetracion en las escuelas secundarias y el 50% en las
escuelas primarias.

El proyecto incluye la capacitacion de profesores y la asistencia técnica de las Universidades
locales. El acceso a nuevos recursos computacionales y de ensefianza, estimula a proyectos de
colaboracion y el uso de la tecnologia en las salas de clases.

ENLACES también ha creado una instancia para la cooperacion publica-privada. Por ejemplo,

Telefonica CTC Chile ha provisto acceso a Internet gratis a muchas escuelas, y Telefonica del Sur y
ENTEL también han dado apoyo al programa. Muchas escuelas también han tenido la posibilidad de
crear una sala de computacion o modernizar su infraestructura con donaciones de empresas. El apoyo del
sector privado para el programa se estima en US$ 2 millones.
Todavia existen retos por ser alcanzados, las prioridades del gobierno son extender el acceso a Internet a
las escuelas rurales y completar el entrenamiento de profesores de TI, esto, como una apuesta para
aumentar los recursos en linea en las salas de clases. Otras tareas son poner al dia y aumentar los
contenidos educacionales y tenerlos disponibles a través de Internet, ademas de renovar y expandir la
infraestructura tecnolégica del pais.

"Hoy en dia, existen 38.000 computadores distribuidos en 5.300 escuelas que se encuentran
conectados a la red ENLACES. Esto significa que 2.5 millones de estudiantes tienen acceso a Internet en
las escuelas. En los proximos afios, planeamos extender la red ENLACES a todas las escuelas y doblar la
cantidad de computadores disponibles a los estudiantes. Como resultado, para el término de mi

administracion, cada escuela en Chile tendra acceso a Internet.". (Presidente Ricardo Lagos, Mayo 21)
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El sitio WEB de ENLACES (www.enlaces.cl) ofrece tanto a profesores como estudiantes acceso
a los recursos educacionales, enlaces a otros sitios y un lugar para compartir las experiencias de

ensefanza y otras informaciones.

Una sociedad e-ready

Penetracion en TI

"Con una Infraestructura Tecnologica de vanguardia y un sistema regulatorio de Telecomunicaciones,
junto con una de las mas altas tasas de penetraciones de tarjetas de crédito, Computadores e Internet,
Chile aparece mejor preparado que cualquier otro pais de América Latina para soportar el e-bussines".

(Economist Intelligence Unit)

Chile, es uno de los paises mas avanzados en la region, en lo que se refiere a infraestructura de
Telecomunicaciones y TI. Chile tiene las tasas de penetracion mas altas en computadores e Internet, los
costos mas bajos en Telecomunicaciones, y una buena reserva de profesionales calificados en TI.

Estudios independientes, indican que Chile también mantiene un liderazgo regional en conectividad. El
indice de la Sociedad de Informacion, preparado por IDC/Word times, y la Clasificacion de
disponibilidad para E-Business, de Economic Intelligence Unit, identifica a Chile como uno de los paises
que estan mas digitalmente avanzados en la region.

Gastos en TI

Los gastos en TI (Hardware y Software) durante el 2000, representaron un 1,7% del PIB, una de
las cifras mas altas en América Latina. De acuerdo con las cifras de la Camara Chilena de Comercio de
Santiago, el gasto ha crecido sostenidamente desde 1985, momento en el cual representaba solo el 0,8%
del PIB. A pesar del mas lento crecimiento de la economia durante 1999 y el 2000, el gasto crecid en un
17% y un 12% respectivamente.

El sector corporativo acumula un 56% de todas las inversiones en TI, y de acuerdo con la
Cémara de Comercio, el uso expandido de las TI en los negocios, entre 1985 y el 2000, explica el logro
de las firmas en obtener ganancias de un quinto en su productividad. Este es un patron similar al mostrado
por Singapur, Indonesia y Tailandia en el mismo periodo.

Se estima que en los 90, las TI fueron responsables de entre un 17-29% del crecimiento econémico total
de Chile y ademas la Camara de Comercio estima que la tasa de crecimiento de un 20% en inversiones en

TI en los proximos 5 afios, contribuira a lo menos en un 0,6 puntos porcentuales a la expansion del PIB.
Un lider en el uso de la Internet
De acuerdo con la Camara de Comercio de Santiago, la penetracion de Internet en Chile alcanzo

un 9%, la mas alta tasa en América Latina. Incluso la (UIT) Unidad Internacional de Telecomunicaciones,

entreg6 cifras mas altas, tales como 11,6% para el 2000.
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Un factor clave que ha estimulado este fenomeno, ha sido que desde 1998 y hacia delante, se ha
registrado una caida en los cargos de acceso, fruto del desarrollo de nuevas tecnologias respaldadas por
los cambios en la regulacion, los cuales ayudaron a crear un mercado mas competitivo de los ISP
(Proveedores de Servicio de Internet). Otros factores son el creciente conocimiento medio de la Internet,
el desarrollo de contenidos locales, y un crecimiento en conectividad de negocios.

La cantidad de usuarios de Internet aumentd un 157% en el 2000, y los e-business B2C y B2B,
aumentaron hasta Marzo del 2001, 8 veces en el afio. Estas firmas, en las que se incluyen compaiiias del
tipo dot.com y bricks and mortar con operaciones en linea, colocan a disposicion sobre 340.000 productos
a través de la Internet. A partir de Julio del 2001 estan en funcionamiento asociaciones de negocio que
operan seguros mecanismos de pago electronico y sistemas de certificacion de firma digital, lo que ha
creado favorables condiciones para el crecimiento del negocio electronico (e-business).

Adicionalmente, una nueva generacion de emprendedores se ha enfocado en la Internet, desplegando una
capacidad de innovacion que refleja su vision del negocio global. Se han instalado ademas incubadoras

especializadas en el negocio electronico, estimulando asi el desarrollo local de nuevas iniciativas en TI.

Comercio Electronico

El comercio electronico ha crecido rapidamente. Los tltimos datos muestran que en sélo un afo,
la cantidad de companias que utilizan Internet para comercializar sus productos ha aumentado en 17
veces, mientras que la cantidad de productos, ha aumentado en 38 veces.

A junio del 2001, Chile tenia 544 sitios de comercio-electronico, de los cuales 53% estaban
orientados a consumidores (B2C), y el 47% orientado a transacciones entre compaiias (B2B). Este
ultimo, incluyo una cantidad importante de e-marketplaces. Las compaifiias tradicionales, especialmente el
detallista y la banca, han aumentado crecientemente las operaciones en linea Estas compaiiias, son ahora

casi la misma cantidad de sitios de comercio-electronico montados por las compaiiias dot.com.

"Como parte integral de toda la estrategia de alta tecnologia, las prioridades del gobierno son estimular
la conectividad, dispersar y profundizar el conocimiento de computadores;, modernizar las normas
Judiciales para facilitar los pagos y transacciones electronicas, estimular el desarrollo de contenidos
locales, y acelerar el desarrollo de soluciones basadas en Internet para los Departamentos del Gobierno.
Lo ultimo esta orientado no solo para mejorar el servicio por medio de maximizar la cantidad de
procedimientos que pueden ser ejecutados en linea, sino que también aumentar el uso de la Internet por

los Chilenos en general”. (Economist Intelligence Unit, 2001)

87



Tesis Mil Magister en Ingenieria Informatica

Aeropuerto Internacional

El nuevo y moderno aeropuerto Internacional Arturo Merino Benitez (SCL), estd ubicado a 16
Kilometros de Santiago, la Capital de Chile. Vuelos diarios desde y hacia Santiago cubren las mas
importantes ciudades de América del Sur, asi como también de EE.UU., Europa y Asia, a través de
aerolineas internacionales como Lufthansa, American Airlines, Delta y British Airways.

Santiago se enorgullece de ser al aeropuerto mas seguro en América Latina, incluyendo una
seguridad tecnoldgica de vanguardia y una fuerza de policia reconocida por su disciplina

La Seguridad del aeropuerto es considerada tan alta, que después del 11 de Septiembre del 2001,
la Administracion Federal de Aviacion de EE.UU., consideréo un plan bajo el cual los vuelos desde
Argentina, Paraguay y Uruguay con destino a EE.UU., fueran primero erutados a través de Santiago.

La principal aerolinea nacional, Lan Chile, opera alrededor de 450 vuelos domésticos cada semana. Los
pasajes pueden ser reservados en linea o via telefonica, y retirados en el aeropuerto antes de la salida del

vuelo.

Compromiso del Gobierno al Sector de las TI

Chile esta bien encaminado en su via hacia "la sociedad de la informacion". A fines del 2000, un
tercio de los 15 millones de habitantes estaban utilizando un computador en el trabajo, en la escuela,
universidad o en el hogar; y alrededor de tres quintos de estos computadores estaban también con acceso
a Internet.

El gobierno esta trabajando para catalizar y apoyar el uso masivo de las tecnologias digitales. El
animo clave es lograr el acceso universal a Internet, con especial énfasis en el pequefio o micro negocio.

En linea con esta estrategia existen cuatro metas:

Suavizar el camino para la capacitacion en TI y acceso a los pequefios negocios

La mayoria de las grandes y medianas compaiiias y el 77% de la pequeila empresa tiene acceso a
las redes digitales, ademas, el 58% de las micro empresas fueron conectados a Internet.
Para facilitar la conectividad de la micro empresa, el gobierno esta apoyando soluciones comunitarias a
través de una red nacional de e-kioscos. , Este esquema que es cofinanciado por el sector privado y que
esta siendo implementado a través de asociaciones de pequefios negocios locales, hara posible tener 200
e-kiosco funcionando para fines del 2001.

Por otra parte, existe también un programa de otorgamiento de computadores con conexion a
Internet y que ademas subsidia la instalacion y uso de las redes digitales abiertas, particularmente en areas
que ayudan a desarrollar grupos de negocios. Durante el 2001, las iniciativas de capacitacién del
gobierno, incluyeron curso de Internet y computadores, usando el sistema de aprendizaje a distancia (e-

learning), para mas de 5000 pequefias empresas.

88



Tesis Mil Magister en Ingenieria Informatica

Motivar la innovacion en TI

El gobierno ha lanzado un programa para atraer a Chile a inversionistas extranjeros en TI. El
sector publico y privado trabaja en conjunto para apoyar el despegue en sectores claves de "la nueva
economia”, incluyendo el desarrollo de contenido (especialmente en la educacidon y salud), el soporte en
TI a industrias de Servicios, incluyendo a los proveedores de aplicaciones de servicio (ASPs), servicios al
cliente y centros de datos.

El mercado de referencia para estos proyectos no es sélo Chile, sino la totalidad del mundo de
habla hispana.

El gobierno también estd trabajando para estimular el desarrollo de las TI avanzadas,

enfocandose en las industrias lideres de exportacion - mineria, negocio agricola, piscicultura y forestal.

Promocién del comercio electronico v los derechos de propiedad intelectual

Muchas de las iniciativas del gobierno promoveran el e-commerce. Los proyectos claves
incluyen un borrador de ley escrito en estandares internacionales sobre el uso de las firmas electronicas y
la regulacion de los servicios de certificacion. Otros proyectos legislativos, se refieren a la ocupacion
ilegal cibernética, contratos electronicos, derechos de los consumidores y la privacidad en linea. Otro
proyecto de ley que serd enviado el congreso, tiene relacion con la materia de legislacion de los derechos

de propiedad intelectual, colocandolos en linea con los estandares internacionales. (TRIPs)

Poner a disposicion la informacion y desarrollar los procedimientos de via rdpida

El gobierno esta utilizando nuevas tecnologias para aumentar el acceso a la informacion y
acelerar el papeleo oficial, mejorando la eficiencia en el sector publico. Ya se ha hecho progreso en
diferentes areas del denominado gobierno electronico.

50% de los que pagan impuestos pueden usar Internet para registrar el retorno de impuestos.

Las contribuciones del Seguro Social se pueden pagar en linea, beneficiando a alrededor de

500.000 empleadores

El servicio de aduanas recibe el pago electronico de los impuestos.

La oficina patentes y de marcas registradas, recibe consultas en linea.
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Mayor presencia de inversionistas extranjeros, y nuevas asociaciones

Algunas de las mas grandes multinacionales, han escogido a Chile para ubicar servicios de TI e

instalaciones de produccion en diferentes sectores de la economia. Motorola, Ericsson, General Electric,

Delta Airlines, Telefonica Espana. Alcatel, Telecom Italia, AT&T, BellSouth, Global Crossing y Packard

Bell son algunas de ellas

Conectividad Internet

Conectividad Internet

(% de computadores en linea)

Hogares

Pequefia empresa

Mediana y gran empresa

Gobierno

Educacion

1999

39%

28%

43%

30%

43%

2000 (e)

59%

45%

61%

41%

54%

Fuente: América Economia, 13 de Septiembre, 2001
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o [Estandares de Certificacion de Calidad

Segun, Internacional Organization for Standardization (ISO), Calidad, “es un conjunto de propiedades y
de caracteristicas de un producto o servicio, que le confieren aptitud para satisfacer una necesidades

explicitas o implicitas” [ISO].

Esta Organizacion nace con el objetivo de estandarizar los sistemas de calidad de las diferentes empresas
y sectores. Para ello, publican las normas ISO 9000, que son un conjunto de normas editadas y revisadas

periddicamente, sobre la garantia de calidad de los procesos.

La siguiente figura 34 muestra cual ha sido la evolucion de las necesidades de calidad de las empresas.

Mejora Mejora
de la eontinua

calidad

Garantia

de calidad Prevenir

Control de

calidad Detectar

Tiempo

Fig. 34, Proceso de Mejora Continua
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Sin embargo, a pesar, que tienen el mismo origen, no es lo mismo hablar de calidad, que de calidad del
SW o de un Servicio de SW. A continuacion se presentas algunas definiciones, que son reconocidas en el

ambito de las TI.

“La calidad del software es el grado con el que un sistema, componente o proceso cumple los

requerimientos especificados y las necesidades o expectativas del cliente o usuario”. [IEEE]

“Concordancia del software producido con los requerimientos explicitamente establecidos, con los
estandares de desarrollo prefijados y con los requerimientos implicitos no establecidos formalmente, que

desea el usuario”. [PRE2]
Estandar ISO
El cuadro que aparece a continuacioén resume la tendencia en cuanto a los estandares de calidad

ISO. Pues apunta directamente a la calidad de manera integral, es decir abarcando a todos los procesos de

la empresa.

ISO TITULO

8402 | Vocabulario - Terminologia.

9000 Normas para la gestion y garantia de la calidad.
Directrices de seleccién y uso (ISO 9000-1 1.994).

(1ISO 9000-2 1.993).

9000-3 1.996).

150 9001-2000
Modelo de calidad total

900 ebas.

9002

9004 Elementos y gestidn del sistema de calidad. Reglas generales.
Directrices para los servicios (1ISO 9004-2).
Directrices para materiales procesados (ISO 9004-3).
Directrices para la mejora de la calidad (ISO 9004-4).

Directrices generales para aplicar las normas 9001, 9002, 9003
Guia para aplicar las normes 9001 a empresas de software (ISO

Guia para la gestiéon de un programa de seguridad (ISO 9000-4).

900 Ll

oo S
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Madurez

“La madurez de un proceso es un indicador de la capacidad para construir un software de calidad”

En noviembre de 1986, The Software Ingineering Institute (SEI), con la asistencia de MITRE corporation,
comenzo6 a desarrollar un proceso de madurez por niveles, que ayudaria a las organizaciones a mejorar sus
procesos de desarrollo de software. En septiembre de 1987, el SEI publicod una breve descripcion de los
niveles de madurez de los procesos de software, el cual fue desarrollado en el libro de Humphrey

"Managing the Software Process".

CMMI

Después de cuatro afios de experiencia con la madurez del proceso de software, el SEI evolucioné la
madurez y publicd Capability Maturity Model for Software (CMM), que en espaiiol significa Modelo de
Madurez de las Capacidades.

La primera publicacion de las CMM fue revisada y usada por la comunidad de software durante 1991 y
1992. La versién 1.1 fue publicada en 1993. Y en 1996 fue liberada la version 2 del CMM, que

evoluciono6 integrando diferentes métodos en la mejora de los procesos, como los estandares 1SO.

Capability Maturity Model Integration (CMMI) es un modelo para la mejora de procesos que proporciona
a las organizaciones los elementos esenciales para procesos eficaces. Describe un camino de
mejoramiento evolutivo para pasar desde un proceso inmaduro a un proceso maduro y disciplinado,
basado en conocimientos adquiridos de evaluaciones de los procesos de software y extensos feedback con

industrias y el gobierno.

Por lo tanto, las disposiciones del CMMI son definitivamente aplicables a todo aquello que esté

directamente relacionado con el desarrollo y mantenimiento de sistemas informaticos.

CMM], estudia los procesos de manera integral en una organizacion y produce una evaluacion de la

madurez de la organizacion segun una escala de cinco niveles, como se detalla a continuacion:
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Niveles de Madurez

Fig. 35, Niveles de Madurez CMMI

Nivel 1: Nivel inicial, el proceso de software es impredecible y poco controlado. Esto no significa que
una organizacién no produzca buen software, sino que el coste (financiero, humano, temporal,
etc.) es demasiado alto tanto para los productores como para los usuarios.

Nivel 2: Nivel repetible, en este nivel existe una disciplina basica en la gestion de procesos basada en la
repeticion de tareas aprendidas previamente. Ya hay una planificacion en términos de coste,
calendario y requisitos.

Nivel 3: Nivel definido, el proceso es estandar y consistente, se conoce, lo que hace que el proceso de
software tenga éxito y se aplica a toda la organizacion.

Nivel 4: Nivel gestionado, el proceso del nivel 3 es medido y controlado cuantitativamente, esta
implementado en toda la organizacion.

Nivel 5: Nivel optimizado, existe una evolucion continua en la optimizacion del proceso.
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