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Resumen: Las pequefias y medianas empresas (pymes) sonrdergrartancia para paises
en desarrollo como Colombia. Por esa razdn es aegedsuscar maneras de acercarlos a
marcos de referencia probados que le permitan &sraompetitivas y productivas en sus
diferentes procesos. En este articulo presentaolaupsta que busca que las pymes puedan
apropiar las buenas practicas propuestas en ebrrdarmation Technology Infrastructure
Library (ITIL) de una manera exitosa para mejorar su comnpdad. Ademas veremos su
aplicacion en una pyme Colombiana (Laboratorioseydrtda.) y los resultados de esta
experiencia.
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Abstract: Small and medium-sized enterprises (SME) are tha m@velopment engine of
economy, particularly in countries in developmeas, is the case in Colombia. To be
competitive, SME must use tested frameworks iprtsluctive and support processes. In this
paper we present a proposal we develop to helpoppption process ofnformation
Technology Infrastructure Librarfd TIL) good practices in SME in a successful wae also
present the proposal application in LaboratoriosréyleLtda., a Colombian medium
enterprise, and this experience results.
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1. Introduccion

La prestacion de servicios Tl cada dia esta siemidemandada por empresas de
todos los sectores (DIAZ & GIRALDO, 2008); los serws Tl cada vez son mas reconocidos
por las empresa como factores que impulsan o genevas ventajas competitivas a través
de la cadena de valor y por esa razén se esperagjoaalineacion entre los servicios de Tl
y el negocio (DIAZ & GIRALDO, 2008).

La integracion entre los servicios de Tl y el neggermiten obtener mayor valor de
las inversiones de Tl que hace cualquier orgardmadtsto lo comprueba el hecho de que
empresas que tiene un manejo de las decisioneg (l@obernabilidad) con una estrategia
definida tiene mejores retornos sobre los actiVBEILL & ROSS, 2008) que organizaciones
gue no la tienen definida.

ITIL es un marco de referencia que busca la geitarate valor del negocio por
medio de una prestacion de servicios de Tl de adlied integrados con las necesidades
negocio (OGC, 2007-1). Actualmente este marco iespéementado por grandes empresas
multinacionales y nacionales (DIAZ, 2008) pero tddano se ha popularizado en las pymes
Colombianas aunque éstas tengan un gran potemrcisatio (DINERO, 2007).

Una de las razones de esto es el desconocimiergartiede las pymes de este marco
o la concepcion de que es necesario implantar meegns y funciones de una manera total,
con alto costo tanto de implantacion como de op@mado cual hace pensar que es un
proyecto inviable para las pymes por sus limitagsode recursos.

La guia presentada en este articulo busca acerear @ymes Colombianas a ITIL,
mostrando que las pymes se pueden beneficiar deulsas practicas que componen este
marco apropiandolas al interior de la organizacé&@gun sus necesidades y prioridades.

Este documento inicia presentando la definicionmg@artancia de las pymes en
Colombia, después muestra de una manera genenaked ITIL.

En la seccidon 4 se presenta la guia para la apiopiae buenas préacticas de ITIL,
para luego mostrar, seccién 5, su aplicacion erolzdbrios Merey Ltda. Pyme Colombiana
que tiene mas de 50 afios de experiencia en lara@bo y distribucion de medicamentos,
cosméticos y alimentos.

Finalmente en la seccion 6 se muestra los resgltabtenidos y se termina en la
seccién 7 con las conclusiones de toda esta expexie

2. Pymes Colombianas
Definicion

Se entiende por pequefia y mediana empresa (Artéiclley 905 de 2004), toda
unidad de explotacion econdémica, realizada poropersatural o juridica, en actividades
empresariales, agropecuarias, industriales, coalescd de servicios, rural o urbana, que
responda a dos (2) de los parametros presentadagaiia 1.
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Tabla 1. Clasificacion de las empresas colombianas

Tipo de Planta de Activos
empresa personal Totales
(SMLV?Y)
Micro 1-10 Menos 501
Pequena 11a50 501 Y 5000
Mediana 51 a 200 5001 a 3000
Grande 201 o mas Mas de 3000

! Salarios minimos legales vigentes

Importancia

La importancia de las Pymes en Colombia asi comel emundo es que ellas son un
gran porcentaje de las organizaciones del mundanytambién las grandes generadoras de
empleos. En el caso Colombiano las MiPyMes reptased9% de las empresas y generan el
84% de empleos del pais. (ANIF, 2007)

ITIL (OGC, 2007-1)

ITIL provee un marco de buenas practicas que utasttas areas de la provision de
servicios de Tl con un solo objetivo: la creaci@wvalor para el negocio. La ultima version
The Information Technology Infrastructure LibrgiyIL) fue publicada en mayo 30 del 2007
por la Oficina Gubernamental de Comercio del Ré&inao (OGC) (ITSM).

En esta seccién mostraremos inicialmente los iogiy caracteristicas generales de
este marco, para luego mostrar su propuesta paaa \alor al negocio y la forma en que se
organiza

Principios y caracteristicas

ITIL estad basada en el principio de que el objefirmamental de todas las practicas,
formatos, procesos, servicios, etc. que prestauhleaempresa, debe ser el de generar valor al
negocio. Ademas de eso las practicas de ITIL tidag siguientes caracteristicas:

* NnoO son propietarias, es decir que no son deperdiate alguna tecnologia, o tipo de
empresa en particular para ser aplicables;

* buscan ser lo suficientemente robustas, madurasvgrsales para ser Utiles en cualquier
tipo de organizacion y de sector;

* son las mejores practicas del mundo, es decirldoute de las lecciones de aprendizaje y
liderazgo de los mejores proveedores de servi@os del mundo;

* pretenden convertirse en buenas practicas, al phsi@mpo. Esto es natural ya que las
mejores practicas al popularizarse van a convertns practicas comunes y saldran
nuevas mejores practicas.
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Propuesta para la creacion de valor al negocio

El marco de referencia de ITIL busca que el proveeld servicios de Tl cree valor al

negocio por medio de:

un entendimiento claro del negocio y de la maneraccla provision de servicios de TI
afecta y crea valor al negocio. Esto no solo ingptener un conocimiento reactivo del
negocio, sino la capacidad de anticiparse y detifdzm nuevas oportunidades para el
negocio;

el uso practicas para la gestion de servicios gmgan rapidez de respuesta, sean
consistentes y medibles, y que tengan sus criteléosalidad definidos en funcién del
cliente;

la capacidad de hacer un andlisis y mejoramientbiram por parte del proveedor del
servicio de Tl de su labor, frente al negocio.

ITIL es un marco que propone un conjunto de mejprésticas, plasmadas dentro de

procesos y funciones que estan asociadas de uneranéptima (el ciclo de vida de los
servicios). Esto implica que las organizacionesdpoeapropiarse de las ideas de ITIL desde
el nivel de mejores practicas, pasando por procgdomciones completos, hasta llegar al
nivel de la implantacion de todo el ciclo de vidaguesto si lo consideran necesario. La
bibliografia oficial de ITIL esta compuesta de $iguientes libros:

Official Introduction to the ITIL Service Lifecycl@©GC, 2007-1);
Continual Service Improvement (OGC, 2007-2);

Service Operation (OGC, 2007-2);

Service Strategy (OGC, 2007-2);

Service Transition (OGC, 2007-2);

Service Design (OGC, 2007-2).

Estas publicaciones se encuentran definidos pguécellos denominan el ciclo de vida de

un servicio, Figura 1, del cual hablaremos a coiaiwon.

Figura 1. El ciclo de vida de servicios ITIL.
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Estrategia de servicios

Los procesos de estrategia de servicios buscaraagud organizacion de Tl a establecer
una estrategia de servicios para su cliente. Lagsnke los procesos de estrategia de servicios
son:

e ayudar a las organizaciones a desarrollar la lo@bilde pensar y actuar de una manera
estratégica;

e mostrar como transformar la gestion de servicios activo de la organizacion;

* mostrar las relaciones entre los servicios, sisteynprocesos manejados y los modelos
de negocio, estrategia y objetivos que soportan.

Esto lo logra con cuatro procesos: Generacion ttategia, Gestion de la demanda, Gestion
del portafolio de servicios y Gestion financiera.

Disefio de servicios

El propésito de este conjunto de procesos es @fidigle un nuevo servicio o la
modificacion de uno existente haciéndolo de taleraigue se tenga en cuenta su impacto en
los diferentes aspectos de la organizacién. Lagsmdd los procesos de disefio de servicios
son:

e asegurar la consistencia e integracion del nuexdcse o de las modificaciones de un
servicio ya existentes, con todos los procesosiitajuras, tecnologia y los sistemas de
gestion;

e gestionar el riesgo de tal manera que se puedarttifider y mitigar antes de ir a
produccion;

» facilitar la introduccion de nuevos servicios adurecion;

» disefiar de manera efectiva para reducir la podéullide modificaciones del servicio en su
ciclo de vida y asegurar que el servicio es soptataal menor costo;

e producir y mantener planes, procesos, politicagjitacturas y marcos de trabajo de TI
para aseguramiento de calidad en el disefio decgEVi

Para cumplir con estas metas ITIL define siete ggos: Manejo del proveedor, Gestion
del Catalogo de servicios, Gestion de la seguridadla informacion, Gestion de la
continuidad de servicios de TI, Gestion de la calzal; Gestion de la disponibilidad, y
Manejo de niveles de servicio.

Transicion de servicios

El propésito de este conjunto de procesos es amegue lo planeado a ser implementado
va a cumplir los objetivos propuestos inicialmepteompartir la gestion del conocimiento
generado que permitira la gestion del servicio vem este en operacion. Las metas de los
procesos de transicion de servicios son:

» establecer las expectativas del cliente de consosesvicio genera cambios en el negocio;
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* ayudar al negocio o al cliente a integrar la saigaoduccion del servicio de Tl con sus
procesos Yy servicios de negocio;

e disminuir las variaciones entre el desempefio pthmeael desempefio actual de un
servicio;

* reducir los errores conocidos y minimizar los rasgle la transicion de un servicio a
produccion;

e asegurar que el servicio puede ser utilizado sdgsirlimitaciones y especificaciones
dadas por los requerimientos de servicio.

Para cumplir con estas metas ITIL define siete ggos. Gestion del conocimiento,
Evaluacion, Validacion y pruebas de servicio, Péai@n y soporte de la transicion, Gestion
de la liberacion y despliegue, Gestion de los astife servicio y configuracion, Gestion del
cambio.

Operacion de servicios

Los procesos de operacidén de servicios son loomegples de proveer y soportar los
servicios de tal manera que se cumplan los acuelelodgveles de servicio con los usuarios
de negocio y con los clientes; ésta es la faseidel de vida donde el cliente ve la calidad del
servicio. Sus metas son:

e ejecutar los servicios;
e gestionar la infraestructura de Tl usada en laipi@v de servicios;
» coordinar a las personas que manejan la tecnologiprocesos y los servicios.

Para cumplir con estas metas ITIL propone que lerampdn de servicio tenga los
siguientes procesos: Cumplimiento de requerimien@sstion de eventos, Gestion del
acceso, Gestion de problemas y Gestion de incigente

Adicional a estos procesos, ITIL introduce el cqtoale funciones y propone para esta
fase del ciclo de vida cuatro funciones: Mesa aeide, Administracion técnica, Gestion de
las aplicaciones, Gestion de la operacion de TI.

Mejoramiento continuo de servicios

Los procesos de mejoramiento continuo de servit@®en como fin la evaluacion y
mejoramiento de la prestacion de servicios de ®f. ésa razon este conjunto de procesos
impactan de manera directa a los procesos de disefisicion y operacion, buscando la
manera de mejorar la eficiencia y efectividad deselPara lograr esto este proceso tiene los
siguientes objetivos:

e revisar, analizar y hacer recomendaciones paraifagentes familias de procesos que
componen el ciclo de vida de un servicio;

» revisar y analizar los resultados de los acuerdaskles de servicio realizados;

* mejorar la eficiencia de los procesos de Tl bussandjorar su efectividad para reducir
los costos sin sacrificar la satisfaccion del ¢éen

Para lograr estas metas ITIL propone tres procédedicion de Servicios, Reportes de
servicios y Los 7 pasos para el mejoramiento caotin
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3. Guia para la apropiacién de buenas practicas d&IL v3 en Pymes

Esta guia propone un conjunto de etapas en lass@lbusca que la pyme que la
aplique, apropie los conceptos y practicas de Hlbs procesos actuales de la organizacion.

Para lograr esto la guia busca apoyar la promociéacion, estrategia, planeaciéon y
desarrollo de un proyecto organizacional mas gugidia implantacion de procesos de ITIL
per se. Por esa razdn también suministra formplasillas como soporte a lo escrito a la
guia.

Principios y caracteristicas

« Cada pyme tiene su estructura, cultura y proceseshgcen unica su forma de generar
valor. Por esa razdn el objetivo de esta guia restandarizacion de procesos, sino guiar
la apropiacion de las buenas practicas de ITIL pagporar las practicas existentes en la
organizacion.

» Las buenas practicas de ITIL no se limitan al &ed|l. Las practicas contenidas en el
marco de trabajo de ITIL no sélo son beneficiosas el area de TI, sino para toda la
organizacion. Por esa razon consideramos que estatgmbién puede ser apta para
pymes gque no tengan un &rea de TI.

* Las pymes tienen mayor limitacion de recursos q@egrandes empresas. En esta guia
somos conscientes de esta limitacion y de queesxistros proyectos que pueden traer
beneficios a la organizacion. Por esa razon nupsbauesta busca que los actores validen
desde la primera etapa los aportes que les poalria dpropiacién de las buenas practicas
de ITIL en su organizacion de tal manera que eyguim desde el inicio esté soportado
por las necesidades de la pyme y lo beneficioggteeobtendra.

» Las pymes tienen factores comunes. Aunque cada pgmmica hay caracteristicas en
estructura, cultura y ambiente que son comunessligsrencias dadas en esta guia tienen
esto presente y buscan explotarlo de una maneita/pos

* La guia también debe ser apropiada a la actuatiddd pyme. Por esa razon una de las
caracteristicas de la guia es que sus sugerefmiagtos y procesos pueden ser usados,
modificados o ignorados segun las necesidadessdectores de la pyme y las exigencias
del entorno.

Etapas y actores

La guia esta compuesta de seis etapas y tres agioneipales. En las primeras dos
etapas el actor principal es el promotor y su olgets la maduracion de la idea de apropiar
ITIL hasta crear un caso de negocio y vender y poiomar el proyecto en la organizacion.
En la tercera etapa se da inicio al proyecto cotol#ormacion del equipo de trabajo y la
creacion del acta de inicio del proyecto, tareas spn responsabilidad principalmente de la
alta gerencia.
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Las ultimas tres etapas las desarrolla el equiptrat®jo del proyecto; en éstas es
donde se desarrolla el proyecto de apropiacioi Hedrimero diagnosticando a la empresa y
su area de TI, para luego realizar el plan de imptaon y desarrollarlo (Figura 2).

Figura 2. Etapas y actores de la guia

% ¢FsITIL para la empresa?

Obtenciondel apoyo de la altagerenciay de la

promotor o
organizacion
Alta gerencia Inicio del proyecto, conformacion del equipo

Diagnosticoy hoja de ruta

% Creacion del plan de apropiacion

Equipo de Desarrollodel plan de apropiacion

trabajo

Cierre

El promotor

El promotor es aquella persona que tuvo la idequael TIL seria util para la empresa,
no importa que rol actualmente desempefie en éstmplortante es que tenga la idea y la
motivacion para lograr llevar esta idea a la realid

La alta gerencia

La alta gerencia en esta guia son consideradag&&na(s) que aprueba y
formalizan la creacién del proyecto dentro de aarzacion.

El equipo de trabajo

El equipo de trabajo en la guia es el grupo deopessque van a estar encargados de
la ejecucion del proyecto de apropiacion de lastwas de ITIL en la organizacion.

Etapa 1: ¢ Es ITIL para la empresa?

Esta guia tiene como objetivo que el promotor cealin estudio rapido de la empresa para
identificar dos caracteristicas de la organizacion:

» dinamismo: Qué tanto cambia el entorno y el tipéraleajo de la empresa;
» dependencia de TI: Qué tan necesario son las tegiasl de informacion para que se
realice el trabajo.
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Figura 3. Cuadrante Dependencia de Tl vs Dinamismo
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Esta identificacion le permitird al promotor ubieasu organizacién en un cuadrante (ver
Figura 3) que sirve como base para identificaa grhpresa se puede beneficiar de las buenas
practicas o si debe enfocar sus esfuerzos a aisa de proyecto.

Etapa 2: Obtencién del apoyo de la alta gerencideyla organizacion.

El objetivo de esta etapa es que el promotor maddudea al punto de que pueda crear y
madurar una propuesta de proyecto para la apropiatg las buenas practicas de ITIL;
promocionar y motivar a diferentes miembros de tganizacidon con la propuesta de
proyecto; y finalmente lograr la aprobacién derlgppesta por parte de la alta gerencia.

El trabajo desarrollado en esta etapa puede daresdodtados: primero que el caso de
negocio promocionado obtenga el apoyo de la altenge& y se apruebe el inicio del
proyecto. En este caso la labor del promotor haitexdo exitosamente y es posible que el
y/o la(s) personas con las que promociond el ptoybagan parte del futuro equipo de
trabajo.

Segundo que el caso de negocio no cumpla las d¢ondgde la alta gerencia para su
aprobacion. En este punto lo mas probable es quredaion de un proyecto para la adopcién
de las buenas practicas de ITIL no sea lo meja [gaempresa en estos momento. En este
caso el promotor debe esperar el momento para stas eondiciones se cumplan para
reiniciar la labor de esta etapa.
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Etapa 3: Inicio del proyecto y conformacién del aqo.

El inicio de un proyecto es la etapa en la cualtgnizacion reconoce el nacimiento del
proyecto y define formalmente caracteristicas irgmies de este como su alcance, y equipo
de trabajo, entre otros.

Para el desarrollo de esta etapa la guia usa andagbroyecto, documento en el que se
establecen y controlan aspectos del proyecto como:

» alcance del proyect;

* identificacion de riesgo;
» criterios de calidad;

e equipo de trabajo.

De estos aspectos la guia hace especial énfasisegmipo de trabajo donde sugiere que
esté conformado por dos roles, el lider de proygablider técnico. Para cada uno de estos
roles la guia sugiere un perfil y un conjunto dgpomsabilidades que facilitaran el éxito de la
ejecucion del proyecto. El resultado de esta etmpéa creacion formal del proyecto y la
definicion de elementos claves como lo son logéisleel proyecto, el alcance, entre otros.

Etapa 4: Diagndstico y hoja de ruta.

El objetivo de esta etapa es responder dos pregurdsicas para desarrollar la
estrategia de implantacion de ITIL ¢Donde estanyogPara donde vamos? Por esa razén
una vez conformado el proyecto y su equipo, la @ramtarea por hacer es hacer un
diagnostico actual de la organizacion y del aredldecrear una hoja de ruta que servira de
base para la planeacién de la implementacion.

Figura 4. Sobrevista a la etapa 4

ﬂagnostico del negocio Diagnosticode TI \

. ] Anidlisisde |
SuellE BRI —] infraestructurade TI —I

Otros analisis ... —”

Anélisis procesos de Tl —H

Andlisis de Soporte H
Usuario de Tl

/ ll
!l

[ Creacidén de la hoja de ruta

Para esta etapa la guia sugiere que diagnosticdsbsn hacer en la organizacion y
posibles formas de realizarlos. Para la creacidia #@ja de ruta, la guia da sugerencias para
la asignacion de prioridades y un conjunto de pasoa la elaboracion y validacion de este
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documento. El resultado son los diagnoésticos derd¢mnizacion y del area de TI de la
organizacion asi como la hoja de ruta del proyecto.

Etapa 5: Creacion del plan de apropiacion

En esta etapa se espera que el equipo de trale@dacestrategia para que la empresa
apropie exitosamente ITIL. Las entradas de esteaesan los diagndsticos y hoja de ruta
desarrollados de la etapa anterior. Para estoitasyigiere que el proyecto de apropiacion de
ITIL se divida en sub-proyectos donde cada subqutoyesté enfocado de tal manera que su
duracién no sea mayor a 2 a 3 meses. Los sub-posygsu orden de ejecucion se deberian
definir a partir de la hoja de ruta desarrolladdeegtapa anterior.

Para esta razon se debe hacer un plan de la apépgue permitira tener establecer y
controlar de una manera general del proyecto, ndoien cuenta aspectos como las metas y
la estrategia general de la apropiacion, asi casdineamientos por los que se regiran todos
los sub-proyectos, su orden de ejecucion (ilusteadon mapa de proyectos) y la informacién
basica de cada uno de ellos. El resultado de tgpa es el plan de apropiacién, documento
gue se ira actualizando a medida que los proysetasyan implementando. Este documento
ademas es la guia para la siguiente etapa.

Etapa 6: Desarrollo del plan de apropiacion

En esta etapa es donde se ejecuta todos los sydete indicados en el plan de
apropiacion. Para esta etapa la guia tiene dofgesc La primera seccion es un conjunto de
buenas practicas para el control de la documemagiGeguimiento del trabajo para el
proyecto en general. Estas buenas préacticas teman objetivo la generacién de una visién
rapida sobre el estado de los sub-proyectos y m@alas tareas sobre actores transversales a
los sub-proyectos que principalmente seran el Liwdrproyecto y el Lider técnico de la
apropiacion. La segunda seccion muestra un prquasoel desarrollo y seguimiento interno
de los sub-proyectos (ver figura 5) basado enrellci de calidad de Deming (Ciclo PDCA)
Ademas de esto el esquema tiene en sus etapagpaitota actualizacion de los documentos
vivos creados en las anteriores etapas.

Figura 5. Proceso para el desarrollo de proyectos
Ciclo de vida de un sub proyecto
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El ciclo de vida que se propone para el desarsoleguimiento de los sub-proyectos
estd compuesto de tres elementos: fases, ciclompas Ellos estan relacionados para
llevarnos desde el inicio hasta el fin del sub-podg. A continuacion hablaremos de estos
elementos. La fase de un sub-proyecto esta defgsod# un conjunto de ciclos de trabajo
cuyo fin es lograr un hito. Estas fases son comené® los sub-proyectos y deberan estar
claramente definidas en el documento de planeatdd@propiacion creado en la etapa 5 de la
guia.

Un ciclo de trabajo es el tiempo definido en los-ptoyectos para la ejecucion de una
tarea. La duracion de los ciclos estara definidmtatior de los sub-proyectos. Su duracion
debera ser entre una semana y dos semanas. Esegctuaion de estos ciclos donde se
ejecutan las 4 etapas del ciclo de Deming (Platgacutar, Chequear y Ajustar). Los ciclos
de trabajo ademas tienen una condicion importaetegue inician y finalizan en una reunion
de seguimiento.

Las reuniones de seguimiento son un espacio imgergaara la gestion del sub-
proyecto porque permite contar con todos o la maye miembros del equipo en un mismo
sitio. Permite conocer el estado del sub-proyedtmmar decisiones y ajustes para arreglar lo
hecho. La guia ademas sugiere un acta para est@snes de tal manera que se tenga una
manera organizada de trabajo dentro del proyede gueda llevar un control a diferentes
niveles de la organizacion sin la necesidad de ¢matidad de recursos.

Etapa 7: Cierre

La ultima etapa propuesta en esta guia es el adetrproyecto creado. En esta etapa se
espera verificar la realizacion o no de los obgipropuestos durante el plan de apropiacion,
las lecciones aprendidas y conclusiones de la exymea. El cierre formal del proyecto
concluye con un documento de cierre y la publicadé éste y los demas documentos
generados por el proyecto, en un sitio donde puseaaccedidos por los otros miembros de
la organizacion.

4. Aplicacion de la guia en Laboratorios Merey

Laboratorios Merey Ltda. es una industria farmacaucton mas de 50 afios de
experiencia en la elaboracién y distribucién de iceedentos, cosméticos y alimentos. En la
Figura 6 se ve la cadena de valor que tiene LatmwoatMerey. Para nuestro caso de estudio
vamos a destacar dos procesos en particular, eégoade direccionamiento estratégico y el
proceso de sistemas y mantenimiento.

El proceso de direccionamiento estratégico hacde pde los tres procesos de
direccionamiento y tiene como objetivo la coordidacde los diferentes procesos para la
gestacion e implementacion de estrategias orgaairaes.

El proceso de sistemas y mantenimiento es uno deptocesos de apoyo de la
organizacion y entre sus funciones cuenta la adtmawion de los diferentes sistemas y
equipos de la organizacion.
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Figura 6. Cadena de valor de Laboratorios Merey
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Condiciones previas

Antes de la implementacion de la guia Laboratdviesey estaba en un proceso de cambio

organizacional. Nuevos espacios se estaban abremfdoados a la innovacién y la adopcién

de buenas practicas en todas las diferentes aedasodganizacion. Algunos de estos son:

e reuniones de duefos de proceso;

* una estrategia a nivel organizacional de realizagristicos en todos los procesos,
comparandose con empresas exitosas europeas.

Proceso de sistemas y mantenimiento

Diagndstico

En el proceso de Sistemas y Mantenimiento ya séahadcho el diagnostico del
proceso donde se sugiere que es necesario creptanndel proceso el cual contemple
estrategias y objetivos alineados con la orgardpacasi como un plan de accion para
llevarlos a cabo. También sugiere que la empregaie® en forma inmediata evaluar un
proyecto de estructuracion y desarrollo del sistemanformacion de la empresa. Este debe
enfocarse en facilitar la toma de decisiones yoeltrol sobre el logro de objetivos de los
diferentes procesos de la organizacion. Finalmeintieagnostico considera también necesaria
una capacitaciéon general del personal para el segnio de buenas practicas en el manejo
seguro de la informacion y el correcto uso de tpspos y sistemas.

Estrategias y proyectos propuestos

Respondiendo a este diagndéstico desde la Dired&bRroceso de Direccionamiento
Estratégico sali6 la propuesta de crear un sispareala gestion de toma de decisiones.

Este sistema busca la creacion y unificacion desaistemas de informacion y
control con el fin de proveer un servicio que figeilas tareas de control y toma de decisiones
a los duefios de los diferentes procesos. En el monea que se llego a aplicar la guia este
proyecto se encontraba en la fase de gestacion.
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Actores y metodologia de aplicaciéon de la guia

El promotor

En el caso de Laboratorios Merey el promotor fueDieectora del Proceso de
Sistemas y Mantenimiento (DSM). Es importante t@mecuenta que en un comienzo la DSM
no tenia un conocimiento previo sobre ITIL ni solme beneficios que éste le podria dar a la
organizacion y al proceso que ella manejaba. Parr@son se decidid hacer sesiones de
capacitacion en ITIL entre el consultor y la proamat de tal manera que ella fuera
adquiriendo el conocimiento basico y la bibliogaadie ITIL con el fin de que ella pudiera
hacer las tareas descritas en la guia.

El consultor

En este caso de estudio el consultor es el misrtor de la guia, es la persona que
inicialmente conoce mas de ITIL y su objetivo piirat es soportar las dudas que se tengan
sobre la guia, adicionalmente en el proyecto seue#o el capacitador del promotor y ha
dado sugerencias en las reuniones de seguimiergdgpadefinicion de propuesta de proyecto.

La alta gerencia

La alta gerencia en este caso de estudio no fgerehte general de la organizacion,
sino el director de proceso de direccionamientogatgsiico (DDE) esta persona tenia
conocimientos de ITIL y formacion en ingenieriagigtemas y era muy consciente de los
beneficios que proveen los servicios de Tl y soygutos relacionados.

El equipo de trabajo

Al momento de terminar este articulo el equipordbajo estaba en conformacién, se
puede decir con seguridad que el lider del proygdider técnico de este equipo de trabajo es
la DSM, pero en esos momentos se estaba analizamdqué otro personal se iba a contar
para conformar este equipo.

Metodologia de aplicacion de la guia

Para llevar un control y seguimiento sobre la apiiin de la guia se decidid hacer
reuniones semanales de seguimiento, donde estabdre$ actores y se revisaban las tareas
de la semana anterior, y se planeaba el trabdp gl®xima semana.

Etapa 1: ¢ Es ITIL para la empresa?

Esta etapa se ejecutd en paralelo con las sesiernsspacitaciones y fue ejecutada por
el DDE con el apoyo del consultor. Esta etapa &atizada durante una reunion de hora y
media en la cual el DDE uso de insumos el diagrosjue ya se tenia del proceso de
sistemas y la idea que él tiene sobre el sisterma lpagestion de toma de decisiones. El
DDE, al final de la etapa, concluyé que la adopadénas buenas practicas de ITIL puede ser
atil para la organizacion debido a que al implememuenas practicas se crea una mejor
infraestructura y procesos que facilitaran el mandg futuros sistemas criticos para el
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Laboratorio y ademas porque facilita la alineaciten estos sistemas con los objetivos y
estrategias del negocio.

Figura 7. Posicion actual y proyectada de laborais merey en el cuadrante de dependencia de Tl vs.
Dinamismo de negocio.
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Etapa 2: Obtencion del apoyo de la alta gerencideyla organizacion.

Esta etapa se realizdé con la DSM que es la proaakelr proyecto. Para esto hubo una
reunion entre el consultor y la promotora dondeng@aron los pasos para la creacion de la
primera version del caso de negocio y se le sutninia plantilla de caso de negocio de la
OGC (0GOQ).

Definicién del alcance y de la estrategia del progto

Parte de las tareas de la creacion de la primesionedel caso de negocio era
establecer de una forma clara el alcance y lategteaque el promotor pensaba que podia
crear el proyecto. Para la definicion de estog@sep se tuvo una reunion donde participaron
los tres actores principales del proyecto dondbused resolver dudas de lo que se queria
conseguir con el proyecto es decir madurar la idea.

En esta reunién se definio inicialmente el proyetdapropiacion de buenas practicas
de ITIL y la guia se iban a enfocar en mejorardagcedimientos del Proceso de Sistemas y
Mantenimiento para que éste estuviera mejor prdpaesm el momento que el sistema de
gestion de toma de decisiones y otros sistemasivi¢ estratégicos fueran creados. Esta
estrategia tenia como defecto principal que las&sipracticas de ITIL sélo iban a soportar al
sistema para la gestion de toma de decisiones oustd ya estuviera en uso y no se podrian
utilizar para garantizar la calidad de este sisteR@ esa razon se pensO en una nueva
estrategia la cual estaba enfocada en implemeagdrdenas practicas de ITIL de manera tal
qgue apoye directamente al proyecto de sistema gi@gdgede toma de decisiones en sus
diferentes etapas y al mismo tiempo se creen losedimientos y formatos para futuros
sistemas estratégicos de TI.

La definicion de esta estrategia también implicloc@s en la forma en que la guia
iba a ser aplicada en la organizaciéon. El DDE y D&#Minieron que las etapas de la guia se
debian hacer de una manera mas rapida que la gtaprela guia especialmente para ayudar
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el disefio de los sistemas para la gestion de t@ndedsiones. Por esa razon el proyecto de
apropiacion se va ejecutar por ciclos, donde cada ¢a tener como objetivo la creacidn de
procedimientos y formatos para una o mas de laagajue se van a realizar en el proyecto
del sistema para la gestion de toma de decisi¢viesfigura 8).

Figura 8. Adaptacion de la guia para la adopcionkdenas practicas de ITIL v3 para el
caso de Laboratorios Merey.

Adaptacion de la guia para la adopcién de buenas practicas de ITILV3
Caso Laboratorios Merey

procedimientosy formatos parauna ctapa del proyectos de Sistemas para la Gestion de

La aplicacionde la guia va estar dividida en ciclos, donde cada ciclo es [a creacion de los
toma de decisiones.

Etapa 1:
{Es ITIL para mi empresa?

) Estas dos ctapas se van a cjecutar en su totalidad solo en
Etapa 2: laprimer ciclo de cjecucion.
Creacion y promocion

. caso de negocio

Etapa 3:

Inicio del proyecto y
conformacion del equipo

Estas etapas so van a ejecutar una vez por cada ciclo de
Mimpal. s cjecucion, La clapa 4 se va ejecutar solo en caso de que
Bl los diagnosticos actuales resulten insuficiontes y la hoja de

Etapa 5: ruta solo se definird cuando el ciclo impligue la cjecucion

A i e atecion demas de un proyecto on paralelo.
Etapa 6: Nota: Para ¢l primer ciclo la etapa 3 no se va cjecutar
Implantacion debida a que el objetivo del ciclo no requicre una mayor
capacitacion del futuro lider técnico (DSM) que la que este

Etapa 7: momentoticne.

Finalizacion

Creacion del plan de promocion y del caso de negoci

Con el alcance del proyecto y la definicion de s&ragegia de ejecucion de éste la
DSM empez0 con las tareas de la etapa 2 de laegudecir empezo6 con el desarrollo la
primera version del caso de negocio y el planteaimide una estrategia de promocioén del
caso de negocio dentro de la organizacion. El geapromocion propuesto en la guia no fue
creado debido a que la DSM se dio cuenta de gaeparkona que le iba a promocionar el
caso de negocio era el DDE porque él es quienrdetarsi éste se puede volver proyecto o
no y hace coordinacion del resto de duefios de goo&n cambio DSM decididé no hacer un
plan de promocion explicito y definio con el DDEaureuniéon semanal que tiene como
finalidad la maduracién del caso de negocio.

Como el objetivo del primer ciclo de la guia fudimido durante la determinacién del
alcance y la estrategia del proyecto, la DSM téntarea de averiguar qué procesos y buenas
practicas de ITIL eran las que podian ayudar eptdpa de especificacion y disefio del
sistema. Para responder esa pregunta y futuras,dselée explicoO una serie de pasos que se
podia seguir para facilitar el proceso de buscanlver dudas sobre ITIL. Estos pasos buscan
facilitar la navegacion sobre la documentaciénTde ton el objetivo de entrar sélo al nivel
de profundidad requerido para responder la dudasEmsos se agregaron a la etapa 2 de la
guia, ya que se consideran lo suficientemente mpesée importantes para que sean tenidos
en cuenta para futuras aplicaciones de la guia.
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Un resultado no esperado de esta etapa fue qu&blaracion del caso de negocio. El
proceso de maduracion y validacion de éste simieomo base para que Laboratorios Merey
creara un procedimiento y formato orientado a lapgsicion, discusion y aceptacion de
Nnuevos proyectos.

Esta etapa termin6é con una presentacion en la@ueostro los proyectos que iba a
iniciar el Proceso de Sistemas y Mantenimientosydeneficios que se esperaban obtener de
ellos. Esta presentacion la hizo la DSM con la ayygalidacion del DDE. Esta presentacion
se hizo en las reuniones de duefios de procesoeghacen semanalmente en laboratorios
Merey y la agenda que se siguio fue la de mostananera breve a ITIL y enfocarse en los
beneficios que algunas de las practicas propuestaste marco le traerian a la organizacion.
Entre las practicas y funciones que se mencionastuvieron la de acuerdos de niveles de
servicio, gestidn de incidentes y gestion de probi y gestion de proveedores. El DDE dijo
gue de estos aspectos o mas importante de la aletda es el cambio de paradigma al ver a
los otros procesos como clientes y por esa raziimirdde manera clara los servicios que se le
iban a proveer a esos clientes.

La realimentacion de la presentacion fue buenagwvate los directores de procesos
pensaron que el cambio de paradigma seria Util lpamaganizacién ya que mejoraria la
comunicacion interna de la organizacion. La practque tuvo mejor acogida a nivel
organizacional fue la de acuerdos de niveles decsas que se consider6 un paso importante
para lograr este cambio organizacional.

Etapa 3: Inicio del proyecto, conformacion del equai.

Luego de la presentacion y la buena acogida pafognte de una de las buenas
practicas de ITIL, se inici0 la etapa 3 de la g@iamo formato del acta de proyecto se uso el
anexo sugerido en la guia. Este formato fue apdmppor la organizacion y se convirtio en
un formato organizacional para la creacién de tgsbede proyectos.

Se analiz6 nuevamente el alcance y los objetivésparyecto ya que el objetivo
planteado en la etapa 2 no satisfacia la buenanedhcion, ni las conclusiones sacadas en la
reunion de duefios de procesos realizada al finasthe etapa. Por esa razén era necesario
modificar el caso de negocio y el acta de proygei@ definir un alcance y objetivos mas
acordes a la situacién de la organizacion.

Otra de las modificaciones que se hizo en la e2afuge la forma de implementar la
guia. Este cambio de objetivo y alcance mostrakbaetjugambio de implementacion de la guia
ya no era tan util, porque se habia hecho por m®tie agilidad y también debido a que el
proyecto iba a ser solo interno al Proceso de r8agey Mantenimiento y no de nivel
organizacional como ahora lo era. Por esta razéncfara la necesidad de modificar la
estrategia de implantacion de la guia.

Al final del debate el alcance del proyecto quedha la apropiacién de las buenas
practicas de ITIL a un nivel organizacional, dorids objetivos de éste son mejorar la
competitividad y funcionamiento del proceso deesists y mantenimiento por medio de la
apropiacion de las practicas de ITIL.
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En esa misma reunion se definié también aplicguia de la forma propuesta en este
documento, ya que el alcance propuesto en el pymrmitia la creacion de varios sub-
proyectos. Se determind como primer sub-proyectefaicion de acuerdos de niveles de
servicio a nivel organizacional.

El equipo de trabajo dejo definido como lider téora la DSM y se empez0 a evaluar
qué posibilidades existen para que ella tome culs@apacitacion de ITIL. Actualmente se
esta mirando que otros miembros pueden existirgarbrmar el equipo de trabajo pero eso
esta basado principalmente del desarrollo de dmsesites etapas.

Esta etapa de la guia concluyé con el desarrollaada de proyecto y la modificacion
del caso de negocio creado en la etapa 2.

Hoja de ruta para la aplicacion de las proximas pts de la guia

Al finalizar el caso de estudio se determino queieportante dejar definido entre el
DDE y la DSM los siguientes pasos que se iban aiispgra aplicar el resto de etapas de la
guia. Para esto se hizo una reunion donde se slgjdlecido de qué manera se iba a continuar
con el proyecto.

Uno de los aspectos para destacar es que lossad®ia guia, DDE y DSM, dejaron
establecida su intencién de no sélo usar lo esentda etapa 4, 5, 6 y 7 de base para la
ejecucion del proyecto de apropiacion de buenastipad, sino también como base para la
planeacion y ejecucion de proyectos de los difegeptocesos de la organizacion. Esta idea
aun debe ser promocionada y aprobada por los dtreos de proceso pero el DDE tiene la
firme conviccidn de que esto seria un paso adefmreefacilitar el seguimiento a la ejecucion
de los proyectos que se propongan en los diferpntegsos.

Otro aspecto que se destaca de la reunién es guiener sub-proyecto que se espera
ejecutar, definicion de acuerdos de niveles dederen los diferentes procesos de la
organizacién, debe iniciar el cambio de paradigmba@rganizacion. Finalmente, una de las
conclusiones de la reunion es que el proyectolpameacion del sistema para la gestion de
toma de decisiones pierde importancia, ya que & Dénsidera mas prioritario generar el
cambio de pensamiento al interior de la organizaqige el de la creacion de este sistema.

5. Resultados

La guia cambio el enfoque del proceso de Tl haggagestion de servicios dirigidos a
todos los procesos de la empresa. La documentdeifamocedimientos dentro del area de TI,
permitié estandarizar diferentes procedimientogaples a toda la organizacion (Seleccion y
evaluacion de proyectos, Acuerdos de niveles decsely Plan general de procesos).

Se acerco al area de Tl en la implementacién ded&uracticas de ITIL, tanto asi
gue existe ya todo un conjunto de sub-proyectorasgde a ser ejecutados una vez se termine
el de Acuerdos de niveles de servicio.

Se generd la concepcion de los acuerdos de nigelssrvicio como mecanismo para
mejorar la comunicacién interna entre procesos.
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6. Conclusiones

El caso de estudio dejo las siguientes conclusisolese la guia.

» La aplicacion de la guia mostré el cumplimiento olgjetivo propuesto, ya que no sélo
cambio el paradigma del area de TI, sino que logie Laboratorios Merey empezara la
apropiacion de buenas practicas de ITIL como lme#cuerdos niveles de servicio a un
nivel organizacional y creé conciencia sobre ofasticas que pueden ser Utiles para el
area de TI.

« La forma en que esta configurada la guia para ¢ummabio sea promovido por los
mismos miembros de la organizacidn minimiza lastescia al cambio dentro de la
organizacion. Al mismo tiempo genera un cambio @atalidad de sus actores (iniciando
en el promotor) que permite empezar un cambio ealtara organizacional.

» La forma en que esta estructurada la guia permitesg den diferentes espacios para la
discusion del objetivo y alcance del proyecto,gie empiece su ejecucion. Esto permite
validar o modificar el proyecto sin que hayan gemndonsecuencias econdmicas ya que
se esta madurando una idea y no cambiando ya yagbiooen ejecucion.

* Algunas de las etapas de la guia pueden ser usadas base para la elaboracién de
procesos Yy plantillas diferentes a las propuesiagimente.

* Es necesario gue las organizaciones que piensieardgl guia cuenten con la asesoria de
una persona que conozca de una manera clara ITasmde no tener un promotor con
estas caracteristicas.

» El consultor de la guia es de gran importancia gezesario durante la aplicacion de las
primeras etapas de la guia ya que su presencisagesesspacios para la ejecucion de las
etapas del promotor y promueve el inicio de lacagion de la guia hasta que esta ya se
convierte en un objetivo de la organizacion.

 Los anexos, como apoyo de la guia, fueron bierbicas por los miembros de la
organizacion. Los futuros anexos no solo debendocarse en la guia, sino también es
importante que estos se enfoquen en algunas byeéeticas de ITIL (Acuerdos de
niveles de servicio).
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