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Resumen

Se presenta una propuesta para formalizar y organizar las actividades que
se ejecutan en la Funcion Tecnologica de la Regional Austro del Servicio
de Rentas Internas.

La propuesta se basa en la Gestion por Procesos, que hoy por hoy se
ha constituido en un modelo de gestibn ampliamente aceptado y adoptado
por sus buenos resultados. Se inicia el trabajo con un estudio de los
conceptos generales sobre procesos descritos en la horma ISO 9000.

Estos conceptos son enriquecidos con el marco de referencia ITIL, que se
especializa en procesos aplicados a las areas de las Tecnologias de
Informacién y Comunicacion. ITIL nos brinda un conjunto de Buenas
Practicas recogidas de la experiencia de cientos de profesionales de
Tecnologia que laboran alrededor del mundo.

Con estos conceptos, se propone un modelo que toma algunas de las
ideas estudiadas pero adaptandolas a nuestra realidad.

También se estudia lo que deberian ser los indicadores de gestion, unos
verdaderos motores que orientan las actividades diarias.

PALABRAS CLAVES

GESTION POR PROCESOS. PROCESOS. MAPA DE PROCESOS.
INDICADORES. ITIL. GESTION DE INCIDENTES. GESTION DE
PROBLEMAS. GESTION DE CAMBIOS. GESTION DE VERSIONES.
GESTION DE NIVELES DE SERVICIOS. GESTION DE LA
DISPONIBILIDAD. GESTION DE LA CAPACIDAD. GESTION
FINANCIERA. GESTION DE LA CONTINUIDAD.
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Abstract

It is presented a proposal to formalize and organize the activities that are
developed in the Technological area of Servicio de Rentas Internas.

The proposal is based on Process Management, which today has
become a management model widely accepted and adopted by its good
results. The research begins with a study of general concepts about
processes described in ISO 9000.

These concepts are enriched with the ITIL framework, which specializes in
processes applied to the areas of Information and Communication
Technologies. ITIL gives us a set of good practices gathered from the
experience of hundreds of professionals who work around the technology
world.

With these concepts, it is proposed a model that takes some of the ideas
discussed but adapted to our reality.

Management indicators are also studied, as real engines that guide daily
activities.
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Introduccién

El presente trabajo nace del requerimiento planteado por el programa de
Maestria Gerencia de Sistemas de Informacion de la Universidad de

Cuenca, para acceder a la titulacion final.

Se plantea en esta Tesis una propuesta para implementar la gestién por
procesos en la funcion Tecnoldgica de la Regional Austro del Servicio de
Rentas Internas, para lo cual se parte de una base tedrica obtenida en el
transcurso de la parte presencial de la Maestria y de una investigacion de

caracter personal.

La gestion por procesos es una metodologia corporativa para mejorar el
desempefio que se esta implementando con éxito en diferentes empresas
e instituciones, por lo que el estudio de su base tedrica resulta Gtil como

punto de partida para la elaboracion de esta Tesis.

Ademas, se analizan algunos de los conceptos e ideas vertidas en
normas internacionales relacionadas con la gestion por procesos y con la
gestion de las funciones Tecnolbégicas, conocidas como mejores

practicas.

Sin embargo, la propuesta no pretende alinearse con ninguna de estas
normas, sino mas bien se busca asimilar en lo posible estas buenas
practicas y adecuarlas a nuestra realidad local para implementarlas en la

funcion Tecnologica.
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Algunas de las normas de las que se toman ideas son las ISO 9000 para
el estudio de la gestion por procesos en general, y las normas ITIL para la

gestién de los servicios de TI*.

Luego de esta introduccion tedrica se elabora una propuesta que intenta
fusionar la realidad de las operaciones de la funcion Tecnolégica de la
Regional Austro del Servicio de Rentas Internas, con los conceptos

tedricos estudiados.

1 . . . o 4. ,
Tl, abreviatura usada para denominar de manera indistinta a las nuevas Tecnologias de
Informacion, o Tecnologias de Informaciéon y Comunicacion TIC.
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Capitulo 1. La gestion por procesos

En la actualidad nuestra sociedad exige de las empresas e instituciones,
productos y/o servicios que sean de una gran calidad. Entre otras
razones, por todas las referencias que nos llegan de un mundo
globalizado, en el que la competencia existente ha motivado que se

desarrollen altos estandares de eficiencia y eficacia.

Por tanto, hoy por hoy las organizaciones estan practicamente obligadas
a alcanzar buenos resultados si pretenden progresar o al menos
subsistir en el mundo actual. Para lograrlo, se debe gestionar las
actividades y recursos, adoptando herramientas y metodologias que

ayuden a configurar un eficiente Sistema de Gestion.

Este Sistema de Gestion, debe ayudar a establecer. metodologias,
responsabilidades, recursos y actividades que permitan a su vez alcanzar

buenos resultados.
Algunas definiciones de lo que es un Sistema de Gestion son:

e Sistema para establecer la politica, los objetivos y la forma de
lograr dichos objetivos.

e Esquema general de procesos y procedimientos que se emplean
para garantizar que la organizacion realiza todas las tareas

necesarias para alcanzar sus objetivos.
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Normas ISO 9000

Una de las referencias mas difundidas para la gestion continua de la
calidad son el conjunto de normas ISO 9000. Esta familia se compone de
una serie de requisitos y directrices para alcanzar un Sistema de Gestion
de la Calidad.

Las organizaciones que adoptan estas normas buscan desarrollar un
Sistema de Gestibn de la Calidad, con el objetivo de alcanzar la
satisfaccion de todos sus grupos de interés, como son: clientes,

accionistas, aliados de negocios, empleados y sociedad en general.

En términos generales se especifica la manera en que una organizacion
opera sus estdndares de calidad, tiempos de entrega y niveles de

servicio.

Buscando una mejora global del desempefio, tanto en términos de
eficacia como de eficiencia, es decir, no solo se orienta a obtener los

objetivos, sino alcanzarlos con la menor utilizacion de recursos posibles.

Entonces podemos rescatar como idea principal, que debemos
orientarnos hacia los resultados, considerando la satisfaccion equilibrada

de todas las partes interesadas.

1.1 El enfoque basado en procesos

Los modelos de referencia como ISO 9000, promueven la adopcién de un
enfoque basado en procesos para los sistemas de gestion, como un
principio basico para obtener de manera eficiente la satisfaccion de todas

las partes interesadas.
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Es asi que, las organizaciones que desean implantar un Sistema de
Gestion de la Calidad o adoptar modelos de Calidad Total o Excelencia
Empresarial, deben preocuparse sobre este enfoque y trasladarlo a su
documentacion, metodologias y el control de sus actividades y recursos,
sin perder de vista la idea de que todo debe servir para alcanzar los

resultados esperados.

Objetivos Sistema de Resultados
(Qué se quiere) |—= Gestidon ——| (Quéselogra)
(Cémo)

I

Responsabilidades (Quién)
Recursos (Con qué)
Metodologias (Como)
Programas (Cuando)

llustracion 1.- Sistema de Gestion basado en Procesos?

El enfoque basado en procesos afirma que un resultado se alcanza mas
eficientemente cuando las actividades y los recursos se gestionan como

un proceso.

Se define a un proceso como el “conjunto de actividades mutuamente
relacionadas o que interactian, las cuales transforman elementos de

entrada en resultados™.

La definicion anterior nos indica que las actividades deben verse de una
manera agrupada, considerando que existe una entrada que luego de

recibir un valor afiadido se transforma en una salida.

’ Fuente: Beltran Sanz, Carmona Calvo... GUIA PARA UNA GESTION BASADA EN PROCESOS.
Instituto Andaluz de Tecnologia. Pagina 10.
* Fuente: Definicidn basada en la norma 1SO 9000:2000.
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El considerar las actividades agrupadas entre si en torno a procesos,
facilita la observacion de los resultados obtenidos, permitiendo a su vez
cuantificar si estos resultados son los que la organizacion esperaba o

deseaba.

El enfoque hacia los procesos, exige que se realicen actividades como las

detalladas a continuacion:

e Definir de manera sistemética las actividades que componen un
proceso.

¢ Identificar las inter relaciones con otros procesos.

¢ Definir las responsabilidades respecto al proceso.

e Analizar y medir los resultados de la capacidad y eficacia del
proceso.

e Centrarse en los recursos y métodos que permiten la mejora del

proceso.

Se debe ejercer un control continuo sobre cada uno de los procesos y sus
vinculos dentro de un sistema general, lo que permite obtener los
resultados alcanzados por cada uno y determinar cOmo estan
contribuyendo a los objetivos generales de la organizacion. Ademas, nos

facilita ubicar posibles espacios de mejora.

Los Sistemas de Gestidén orientados a procesos, deberian considerar los

siguientes grandes pasos:

¢ Identificacion y secuencia de los procesos.
e Descripcion de cada uno de los procesos.
e Seguimiento y medicidn para conocer los resultados obtenidos.

e Mejora de los procesos en base a los resultados obtenidos.

A continuacion se detallan las caracteristicas generales de estos pasos.

Realizado por: Ing. Sis. Pablo Picon Abad
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1.2 Identificacion del Mapa de Procesos

El primer paso es pensar en aquellos procesos que deben formar parte
del sistema. Las normas existentes no dan una receta al respecto, debido
a que no se pretende establecer uniformidad, de forma que incluso
organismos similares pueden llegar a tener estructuras de procesos

diferentes.

Este es el primer problema a ser resuelto, para facilitar el trabajo
debemos recordar que los procesos ya se estan desarrollando, de una u
otra manera, siendo necesario solo identificarlos y gestionarlos de manera

adecuada.

Por lo que la pregunta podria ser que procesos son lo suficientemente
significativos para formar parte de la estructura de procesos y a qué nivel

se los deberia detallar.

Existen varias herramientas que facilitan la identificacion de los procesos,
como las técnicas de lluvias de ideas, dinamicas de equipo, etc. En
cualquier caso es importante contar con el auspicio de los principales

directivos de la organizacion.

Algunos factores que deberiamos tener presentes al momento de
identificar los procesos son:

¢ Influencia en la satisfaccion del cliente
e Efectos en la calidad del servicio

¢ Influencia de factores claves de éxito
¢ Influencia en la misién y vision

e Cumplimiento de requisitos legales

¢ Riesgos econdmicos

e Utilizacion intensiva de recursos

Realizado por: Ing. Sis. Pablo Picon Abad
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Una vez efectuada la identificacion y seleccion de los procesos, es
necesario definirlos y documentar su estructura, de forma que se facilite

su interpretacién y las relaciones existentes entre los mismos.

La mejor manera de mostrar los procesos identificados, justamente es lo
que se denomina Mapa de Procesos, que no es mas que una estructura

gréfica de aquellos que conformaran el Sistema de Gestion.

El Mapa de Procesos es una representacion grafica de la estructura
organizativa que conforma el sistema de gestion de la organizacion,
traducido a un diagrama representativo de una realidad mas compleja,

gue muestra las relaciones internas y puntos de contacto comunes.

El Mapa de Procesos, facilita el andlisis en busca de posibles areas de
mejora, y desprecia aquellas que no generan valor para los objetivos de la

organizacion.

Para la elaboracion de un Mapa de Procesos, se recomienda pensar en
posibles agrupaciones o categorias que identifiquen aspectos comunes

que faciliten la interpretacién del mapa en conjunto.

El tipo de agrupacion debe ser definido por la misma organizacion, por

ejemplo una division tradicional es la siguiente:

e Procesos estratégicos: aquellos vinculados con la direccion
general, por lo comun orientados al largo plazo, se refieren
fundamentalmente a procesos de planificacion.

e Procesos operativos: procesos relacionados directamente con la
ejecucion del producto o del servicio.

e Procesos de apoyo: aquellos que dan soporte a los procesos

operativos.
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Estas agrupaciones se podrian entender como macro procesos, de los
que a su vez se podrian desplegar otros procesos a los que se podria

llamar sub-procesos o procesos de segundo nivel, y asi sucesivamente.

CLIENTE
<

S CLIENTE

llustracién 2.- Representacién de procesos en cascada’

Hay que tener cuidado al usar una representacion de macro procesos o
procesos en cascada, de no llegar a tener un nivel excesivo de detalle o
de documentacion, porque los mapas son un instrumento para facilitar la

gestién pero nunca un fin en si mismos.

Como ejemplo se muestra el siguiente Mapa de Procesos que se detallara

mas adelante:

* Fuente: Beltran Sanz, Carmona Calvo... GUIA PARA UNA GESTION BASADA EN PROCESOS.
Instituto Andaluz de Tecnologia. Pagina 22.
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Procesos de soporte al Servicio

Mesa de servicios

Negocio, usuarios internos.

AN

Gestionde |4 o] Gestionde |4 o] Gestionde [ o] Gestion de
Incidentes | “1 Problemas | e Cambios | e Versiones
| | |
v ¥ v
Incidentes Problemas Cambios Versiones
Errores conocidos realizados, configuraciones|
— - - -'
S— S— S— S—
Informacién de Equipos Informacién de usuarios Informacion de software Informes

Base de datos de Configuraciones. CMDB

llustracién 3.- Ejemplo de un Mapa de Procesos”

El Mapa de Procesos contiene entonces a los procesos identificados y
seleccionados, ubicados en manera agrupada segun categorias definidas

por la organizacion.

Para establecer las interrelaciones existentes entre los procesos se debe
tener muy claro que entradas necesita, que salidas produce y quienes

estan involucrados en su tratamiento.

El nivel de detalle de los mapas de proceso dependera obviamente del
tamafio de cada organizacion, y de la complejidad de sus actividades,
siendo importante alcanzar un punto de equilibrio sin caer en extremos de

exceso o escasa informacion.

Un excesivo despliegue de procesos, podria llevar a que se pierda interés
en sus resultados, en tanto que un escaso nivel de despliegue podria

conducir a pérdidas de informacion o del llamado Know-How?.

> Fuente: Elaboracion propia.
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Méas adelante se tratard el tema de los indicadores que deben venir
asociados a cada proceso. Pero podriamos mencionar aqui que los
indicadores nos ayudan también a determinar cuando estamos frente a
procesos adecuados y relevantes, es decir, si para un proceso no

podemos definir indicadores probablemente no sea necesaria su gestion.

La determinacion de los procesos es una tarea que no es estatica, es
decir, una vez definido un conjunto de procesos es comun que al
transcurrir un tiempo estos sean modificados o actualizados. Algunas

razones para cambiar el mapa de procesos incluyen:

e Necesidad de agregar nuevos procesos para establecer
indicadores mas relevantes.

e Conveniencia de desagrupar procesos para obtener informacion a
mayor detalle.

e Solapamiento de actividades.

La orientacidon a procesos requiere de las organizaciones un cierto nivel
de dinamismo, que permita adecuarse a cambios en los procesos, sin

embargo, es deseable buscar una estabilidad en la estructura.

1.3 Descripcion de los procesos

Un Mapa de Procesos como se describié en la seccion anterior, permite a
las organizaciones identificar sus procesos e inter-relaciones de manera
general, pero no nos dice nada de su comportamiento interno ni de la

forma en como las entradas son transformadas en salidas.

6 . . .. . . ;.
Expresidn anglosajona que denota conocimientos preexistentes no siempre académicos, "saber
cémo hacerlo".
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Para esto se debe describir los procesos, lo que permite establecer
criterios y métodos que aseguren que las actividades comprendidas en un
proceso se lleven a cabo de manera eficaz, al igual que posibilita su

control.

La descripcibn de un proceso se centra en sus actividades y en las

caracteristicas relevantes que permitan el control.

1.3.1 Descripcion de las actividades del proceso

La descripcion de las actividades de un proceso se puede definir a través

de un diagrama, mostrando sus pasos e inter-relaciones.

Estos diagramas facilitan la interpretacion del proceso en su conjunto,
mostrando de manera clara el flujo secuencial de las actividades a

desarrollar, ademas de las entradas y salidas requeridas.

Un aspecto importante que se puede incluir es la relacién entre
actividades y responsables de su ejecuciéon. Se trata por tanto de un
esquema quién-qué, donde se muestra quién aparece como responsable

y qué actividades debe realizar en concreto.

Realizado por: Ing. Sis. Pablo Picon Abad
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llustraciéon 4.- Ejemplo de diagrama de proceso.’

La figura anterior nos muestra un ejemplo de como se puede llevar a cabo
la descripcion de las actividades de manera grafica, y su vinculacion con

el responsable de realizarlas.

Formalmente existen algunos lenguajes de simbolos que proporcionan un

lenguaje comuin y facilitan su interpretacion, por ejemplo IDEF0®.

Como ejemplo puedo mencionar al propio Servicio de Rentas Internas

gue usa esta simbologia para definir sus procesos.

Algunos procesos complejos probablemente no puedan ser expresados
en un diagrama por lo se pueden usar recursos adicionales, como: pie de

diagrama, diagramas complementarios o documentos anexos.

7 .y .

Fuente: Elaboracion propia.
8 . . ~ .. . ..

IDEFO, es un método disefado para modelar decisiones, acciones y actividades de una
organizacion o sistema.
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Los diagramas de proceso a diferencia de una descripcidon narrativa,
facilitan el entendimiento de la secuencia e inter-relaciéon de las

actividades, y como estas aportan valor y contribuyen a los resultados.

Cabe recalcar que es muy importante en la elaboracion de diagramas de
procesos llegar a un nivel adecuado de descripcién, que garantice su

planificacion, control y ejecucion eficaz.

1.3.2 Descripcion de las caracteristicas del proceso

Adicionalmente se deberia elaborar una Ficha de Proceso, que nos sirve
como un soporte adicional para documentar sus caracteristicas
relevantes, lo que a su vez facilita implementar el control y gestion del

proceso en general.

Funcion de Tecnologia Regional Austro

Macro | Soporte alos servicios de Tl de la Regional Austro
Proceso:
Nombre | Gestion de cambios Codigo: | RA-GCAN-01
Proceso:

Responsable: | Funcign de Tecnologia RA (Regional Austro)

Versién: | 1.0 |  Creado:| 2012-07-01 | Modificado: [ 2012-07-01
Frecuencia de | Bajo demanda
ejecucion:

Usar procedimientos que permitan manejar de manera eficaz y oportuna
los cambios tecnologicos, minimizando el impacto que producen estos

Objetivos: en elambiente de produccicn.
Entradas salidas
1.- Peticion de cambio RFC 1.- Cierre de solicitud una vez atendida.
2.- Nuevo cambio 2.- Cierre de solicitud al no ser aprobada. En

este caso se notificaria de esta decisian.

Empieza | Con una peticidn de cambio RFC

Incluye | Establecimiento de prioridad.
Andlisis para desarrollar planes y recepcién de autorizaciones.

Alcance

Termina | Peticion de cambio atendida o rechazada.

Observaciones

(*)

llustracion 5.- Ejemplo de Ficha de Proceso®

° Fuente: Elaboracion propia.

Realizado por: Ing. Sis. Pablo Picon Abad
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La informacién que se incluya en esta Ficha puede ser muy diversa, y es
la propia organizacién quien debe definirla, siendo claro que lo minimo a

incluir es lo que permita una gestion adecuada.
Algunos elementos de una Ficha de Procesos pueden ser:

e Mision u objeto: es el propdsito del proceso, para que existe. Esta
mision es la que inspira los indicadores y la tipologia de resultados
que interesan conocer.

e Propietario del proceso: es el responsable de que el proceso
alcance los resultados esperados. Debe tener capacidad de
actuacion y debe liderar el proceso movilizando a los actores que
intervienen.

e Limites del proceso: los limites estdn marcados por las entradas y
salidas asi como por los proveedores (quienes dan las entradas) y
los clientes (quienes reciben las salidas). Esto permite reforzar las
interacciones con el resto de los procesos.

e Alcance del proceso: muestra la primera actividad y la ultima, esto
para tener una nocion de la extension de las actividades en la
propia ficha.

e Indicadores del proceso: son los indicadores que permiten hacer
un seguimiento y medicion de cémo el proceso se orienta hacia el
cumplimiento de sus objetivos. Estos indicadores ayudan a
planificar los valores deseados para los mismos.

e Variables de control: son parametros que el propietario o los
actores pueden modificar dentro del proceso cambiando su
comportamiento.

e Revisiones: se refiere a inspecciones sistematicas que se
planifican para el proceso, pueden ser al final o en el transcurso del
mismo.

e Documentos y/o registros: Se puede hacer constar en la ficha los

documentos o registros vinculados al proceso.

Realizado por: Ing. Sis. Pablo Picon Abad
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e Recursos: Se puede también indicar en la ficha los recursos
humanos, equipos o infraestructura en general necesarios para

ejecutar el proceso.

Una organizacion debe configurar sus procesos de forma que para cada
uno de ellos se defina su mision y por ende los resultados esperados
reflejados en los indicadores escogidos. Para ello se debe definir como
propietarios a las funciones que correspondan a fin de garantizar su

cumplimiento.

1.3.3 Proceso versus procedimiento

Vale la pena comentar algo respecto a las diferencias entre lo que

debemos entender por procedimiento y por proceso.

Los procedimientos sirven para documentar detalladamente cémo llevar
adelante una actividad o conjunto de actividades, centrandose en qué se

debe hacer para llevar a cabo una determinada tarea.

En tanto que un proceso transforma entradas en salidas, lo que acentia

la finalidad de las actividades que componen dicho proceso.

PROCESO # PROCEDIMIENTO

Conjunto de actividades
mutuamenterelacionadaso que
interactuan, lascuales transforman
entradasen salidas.

Forma especificada parallevara
cabouna actividad o un proceso.

llustracién 6.- Diferencia entre proceso y procedimiento.®

% Fuente: Beltran Sanz, Carmona Calvo... GUIA PARA UNA GESTION BASADA EN PROCESOS.
Instituto Andaluz de Tecnologia. Pagina 32.

Realizado por: Ing. Sis. Pablo Picon Abad
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Un procedimiento permite que se realice una actividad o conjunto de
actividades, mientras que un proceso permite que se consiga un

resultado.

1.4 Seguimiento y medicion de los procesos

Un tema vital en la gestion por procesos es su seguimiento y medicion,
porque esto permite conocer el nivel de cumplimiento de los objetivos

planteados.

"Si no se puede medir lo que se hace, no se puede controlar y si no se
puede controlar, no se puede dirigir y si no se puede dirigir no se puede

mejorar."**

Las organizaciones deben asegurar que sus procesos tengan la
capacidad suficiente, de tal forma que los resultados que se estan
obteniendo cumplan con los niveles planificados. Y la forma de saber si se
dispone de la capacidad requerida, es medir los resultados que se van

obteniendo usando datos objetivos.

Antes de continuar veamos como la norma ISO 9000 define los siguientes

términos:

e Capacidad: aptitud de una organizacion, sistema o0 proceso para
realizar un producto que cumple los requisitos para ese producto.

e Eficacia: Extension en la que se realizan las actividades
planificadas y se alcanzan los resultados planificados.

e Eficiencia: Relacion entre el resultado alcanzado y los recursos

utilizados.

11 . , . . .
Frase usada en varios articulos de Internet, por lo que no ha sido posible ubicar el autor
original.

Realizado por: Ing. Sis. Pablo Picon Abad
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Por ejemplo: se define un proceso de logistica con una capacidad del
90% de cumplimiento de entregas en menos de 24 horas. Si este alcanza
el 89% de cumplimiento de entregas en menos de 24 horas, podemos
concluir que no es eficaz. Por tanto la eficacia es un concepto relativo que
nace de comparar los resultados reales obtenidos con el resultado que se

desea obtener.

Ademas, la organizacion se debe preocupar por que los resultados se
alcancen optimizando la utilizacion de los recursos, es decir, se debe
considerar la eficiencia. Cuanto menos cueste un proceso para obtener

los mismos resultados, éste serd mas eficiente.

1.4.1 Indicadores del proceso

Un indicador permite obtener informacion relevante sobre los resultados
de la ejecucion de un proceso, de manera que se puede determinar la

capacidad y eficacia de los mismos, ademas de su eficiencia.

Nos ayudan a predecir el comportamiento futuro de un proceso si se

vuelve a ejecutar en circunstancias similares.

Por esto es muy importante determinar de manera correcta los
indicadores que permiten evaluar los procesos, algunas caracteristicas

que se deben considerar son:

e Representatividad: debe ser lo mas representativo posible de la
magnitud que se pretende medir.

e Sensibilidad: debe mostrar de manera apreciable los cambios en
la magnitud que muestra, es decir, su valor debe cambiar de tal

forma que permite identificar cambios.

Realizado por: Ing. Sis. Pablo Picon Abad
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e Rentabilidad: El beneficio del uso de un indicador debe compensar
el trabajo de gestionarlo.

e Fiabilidad: un indicador se debe basar en datos objetivos y
confiables.

e Relatividad en el tiempo: Un indicador debe pensarse de forma
que sea comparable en el tiempo para analizar su evolucién y

tendencias.

Los indicadores que muestran la eficiencia deberian considerar los

recursos que se consumen como horas-hombre, tiempo, etc.

Considerando todo lo mencionado podriamos dar los siguientes pasos

para implementar un indicador:

Analizar el objetivo del proceso

Proceso Entrega de PC a usuario

Paso Objetivo Dotar en menos de 24 horas de un PC a un

funcionario que se integra a laborar en la institucion.
El objetivo es que cada persona que ingresa a
laborar cuenta con un PC como herramienta basica
de trabajo

Analizar c6mo se deberia cuantificar

Como el objetivo que a la institucién le interesa es que cada
Paso | persona que ingresa cuente en el menor tiempo con un PC para
2 desarrollar sus actividades. El resultado esperado se mediria en
funcién de si las funciones de Tecnologia cubren este
requerimiento en el tiempo esperado (menos de 24 horas).

Una vez claros los resultados a medir, se formulan los
indicadores

Paso
Indicador Ind001

Realizado por: Ing. Sis. Pablo Picén Abad 29
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i
Fgrma de | jnd0o0l=— 100
calculo b

a: Funcionarios que reciben un PC en menos de 24
horas
b: Funcionarios que ingresan al mes

Determinacion de niveles esperados

Una vez determinados los indicadores es necesario determinar el
nivel que se quiere alcanzar. No serviria de nada medir algo si
Paso | no lo podemos contrastar con alguna referencia.

Indicador Ind001

Resultado esperado 80%

Paso | Formalizar el indicador a través de un medio en el que se
5: plasme su contenido y resultados.

[+

Un proceso puede tener uno o varios indicadores que muestren los
resultados que se estdn alcanzando desde diferentes perspectivas. Sin
embargo, hay que tener presente que un exceso de indicadores puede
entorpecer la gestion. Ademas, un indicador debe tener presente siempre

la relacion costo-beneficio.

1.5 Lamejorade los procesos

Los datos recopilados en la medicién y seguimiento de los procesos

tienen que ser analizados para llegar a determinar que procesos no

2 Fuente: Elaboracién propia. Basado en Beltran Sanz, Carmona Calvo... GUIA PARA UNA
GESTION BASADA EN PROCESOS. Instituto Andaluz de Tecnologia. Paginas 35, 36.
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alcanzan los resultados esperados, y de ser posible encontrar posibles

espacios de mejora.

La necesidad de mejora de un proceso se traduce generalmente en un
aumento de su capacidad para cumplir los requisitos establecidos, es

decir, aumentar la eficacia y eficiencia.

Para conseguir mejoras, podemos optar por una serie de pasos que los
encontramos en el ciclo de mejora continua de Demig®®, o ciclo PDCA
(Plan-Do-Check-Act).

v / P —Plan........ (Planificar)

D - Do.......... (Hacer)

6 C - Check.... (Verificar)

A —Act......... (Actuar)

llustracién 7.- Ciclo de mejora continua de Deming.**

La etapa de planificacién (Plan) nos indica lo que se quiere alcanzar y
como se pretende hacerlo, esta etapa se podria subdividir en:

¢ Identificacion y analisis de la situacion
e Definicibn de mejoras a alcanzar

e Seleccion y programacion de acciones

B William Edwards Deming, estadistico estadounidense, profesor universitario, autor de textos,
consultor y difusor del concepto de calidad total.

" Fuente: Beltran Sanz, Carmona Calvo... GUIA PARA UNA GESTION BASADA EN PROCESOS.
Instituto Andaluz de Tecnologia. Pagina 46.
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En la etapa de hacer (Do), se llevan adelante las acciones planificadas
antes. Luego es necesario verificar (Check) los resultados obtenidos por
las acciones dadas. Finalmente, en funcibn de estos resultados
alcanzados se realizan las correcciones necesarias, en otras palabras se

actualiza la forma de ejecutar el proceso.

Realizado por: Ing. Sis. Pablo Picon Abad
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Capitulo 2. Indicadores de gestion

Los indicadores o mediciones son resultado directo de una meta elegida,
no deberiamos seleccionar un conjunto de indicadores sin antes haber

definido la meta.

Bien pensados, nos permiten juzgar el impacto de las decisiones locales
sobre la meta de una organizacion. Para su formulacion debemos
hacernos las preguntas correctas, aquellas que nos ayuden a encontrar lo

gue realmente importa luego de realizar un proceso.

Los indicadores deben ser analizados en conjunto, verlos de manera
individual o a través de un mal enfoque podria lejos de ayudar, empeorar
las cosas.

Por ejemplo, si tenemos un indicador que solo mida el porcentaje de
incidentes producidos en un area de atencién a clientes, alguien podria
pensar que mientras mayor sea el porcentaje mejor desempefio, lo que

claramente es un error.

Los indicadores locales de desempefio deberian actuar de tal forma que
Su mera existencia induzca a las &reas medidas a realizar lo que conviene

a la organizacién como un todo.

“Dime como me mides y te diré como me voy a comportar.”™>

Los indicadores nos permiten controlar, pero que significa realmente la

palabra control.

Por ejemplo, ¢Qué significa controlar un inventario? Se podria decir que
es la habilidad para saber donde se encuentran las partes que conforman

el inventario. Pero esto no seria controlar, sino exclusivamente recopilar

" Frase acufiada por el Dr. Eliyahu M. Goldratt.

Realizado por: Ing. Sis. Pablo Picon Abad
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datos. Un significado mas amplio de control seria saber donde estan las
cosas versus donde deberian estar y quien es responsable de las

desviaciones existentes.

Esta seria una forma real de brindar la necesaria retroalimentacion sobre
los resultados finales obtenidos. Y no de una manera esporadica, sino por
via de un procedimiento que continuamente asigne un valor numérico a

cada una de las areas responsables de la ejecucion.

Las desviaciones de un plan pueden suceder de dos maneras diferentes.
La desviacion del tipo mas directo: NO HACER LO QUE SE SUPONIA
QUE SE DEBERIA DE HACER, este tipo de desviacién produce un
impacto directo sobre los indicadores tradicionales. Pero hay un segundo
tipo de desviacion del que deberiamos tener cuidado: HACER ALGO
QUE NO SE DEBIO HABER HECHO.

2.1 Diferencia entre indicadores e inductores

Hay indicadores que reflejan los resultados de la actuacion pasada, en
tanto otros muestran lo que se esta haciendo y estos son llamados

inductores, y generalmente son de corto plazo.

Los indicadores de resultados miden el logro de los resultados, y deberian
ayudar a definir a los inductores o indicadores de desempefio, que vienen
a ser una serie de acciones que ayudaran, directa o indirectamente, a

gue los resultados se consigan.

Esta es una cadena causa-efecto dificil de identificar, debajo de cada
accion dirigida hacia la consecucion de una meta, siempre hay alguna

forma de relacién causa-efecto.

Realizado por: Ing. Sis. Pablo Picon Abad
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Al principio puede parecer preferible medir resultados en lugar de la
actividad en si o sus inductores, pero deberiamos pensar de qué forma
las acciones de hoy pueden ayudar a establecer el escenario de mafiana,
en cuyo caso sera dificil esperar a los resultados.

Para aclarar la diferencia veamos algunas de sus caracteristicas.
Los indicadores de resultados:

¢ Reflejan resultados pasados
e Generalmente no son claros para el personal operativo

¢ Nadie se responsabiliza directamente por los resultados
Los inductores o indicadores de desempefio:

e Muestran como se hace

e Muestran pasos a seguir dia a dia

e Mas accesible para el personal operativo

e El personal se responsabiliza por las variaciones

e Generalmente miden procesos o el desempefio

Los inductores detectan que esta ocurriendo y facilitan la toma de

decisiones apropiadas para mejorar los resultados.

Por ejemplo: Si se establece un indicador de resultado como el tiempo
gue demora un proceso en imprimir una alta cantidad de documentos, un
inductor podria ser la velocidad de las impresoras que usan, o la calidad

de impresion.

Realizado por: Ing. Sis. Pablo Picon Abad
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2.2 Disefio de indicadores para Tl

Los procesos de las organizaciones dependen en gran medida de las
infraestructuras de TI, por eso resulta muy importante monitorear el
desempeiio de estas infraestructuras para poder tomar decisiones
oportunas, que de ser necesario eviten posibles riesgos 0 mejoren su

rendimiento.

A los indicadores de gestion para la funcion de Tl se los conoce también

por sus siglas en inglés KPI (Key Performance Indicators).

Existe un acréstico que nos ayuda a entender y ubicar los objetivos de

los indicadores:

S pecific Dirigido a su area

M  easurable Preciso y completo

A ctionable Indica como actuar

R  relevance Resultados significativos
T imely Oportunos

[*]16

Podemos usar las siguientes preguntas como ayuda para orientar la

definicidon de indicadores:

¢, Qué se debe medir?

¢,Con que frecuencia se debe medir?

¢, Como se debe medir?

¢,Quién debe medir?

' Fuente: Meyer Paul. Attitude Is Everything: If You Want to Succeed Above and Beyond. 2003.

Realizado por: Ing. Sis. Pablo Picon Abad
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Capitulo 3. Gestion por Procesos en la Funciéon Tecnoldgica de la R.
Austro del SRI

En general, la gestion de la Informacion es un factor estratégico para el
éxito de las organizaciones, contar con informacion: acertada, correcta,

relevante, y a tiempo; permite la gestion y toma de decisiones oportunas.

Por ello los departamentos de Tl se van convirtiendo en una de las
columnas vertebrales de las organizaciones, sin embargo, suele ser dificil
demostrar su valor tanto desde el punto de vista de calidad de los

servicios ofrecidos como de los montos invertidos.

Esto nos hace pensar que no sélo se debe contar con la Tecnologia
adecuada, ademas es necesario usar metodologias que nos ayuden a
mostrar como las areas de TI contribuyen brindando valor al negocio de

forma concreta, medible y tangible.

Es aqui donde la gestién por procesos y las buenas practicas nos ayudan
a alinear la gestion de Tl con la estrategia y objetivos del negocio.

En este capitulo, una vez estudiados algunos conceptos generales y
basandonos en las mejores practicas, se plantea una propuesta para
implementar la Gestiébn por Procesos en la Funcion Tecnolégica de la

Regional Austro del Servicio de Rentas Internas.

Realizado por: Ing. Sis. Pablo Picon Abad
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3.1 Informacion general de la institucion

El Servicio de Rentas Internas es una entidad técnica y autbnoma que
tiene la responsabilidad de recaudar los tributos internos establecidos en
nuestras leyes. Su finalidad es la de consolidar la cultura tributaria en
nuestro pais a efectos de incrementar sostenidamente el cumplimiento
voluntario de las obligaciones tributarias por parte de todos los

contribuyentes.

Su ambito de accién es a nivel nacional, optando por una organizacion
subdividida en varias Direcciones Nacionales encargadas sobre todo de
planificar y dictar las directrices generales en sus respectivos ambitos de
accion, y por otro lado, existen ocho Direcciones Regionales encargadas
de materializar en todo el territorio Nacional las planificaciones emanadas

desde la Direccion General.

La institucién en su conjunto viene realizando hace algunos afos atras un
esfuerzo continuo por optimizar sus procesos, tanto los llamados del
coraz6n de negocio como de los procesos de soporte administrativo,
asimismo, se han definido un conjunto de indicadores para medir el

desemperio de cada una de éstos procesos.

3.1.1 LaDireccion Nacional de Tecnologia

Una de las Direcciones Nacionales es la de Tecnologia, que desde el
inicio del SRI se ha convertido en un proveedor estratégico de servicios
que brindan el soporte necesario para el desarrollo eficiente de las
operaciones de la institucion. Aun mas, ha sido protagonista para la

implementacion de nuevos servicios, de una nueva forma de hacer las

Realizado por: Ing. Sis. Pablo Picon Abad
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cosas, como por ejemplo la presentacion de declaraciones de impuestos

via internet, o la nueva facturacion electrénica.

Al igual que el resto de la institucion, la Direccion Nacional de Tecnologia
viene dando varios pasos para formalizar sus procesos, sin embargo, su
caracter Nacional muchas veces hace que no se llegue a cubrir el ambito
y necesidades Regionales. Por lo que resulta necesario definir procesos
locales con actores y alcance Regional, obviamente alineadas con los

objetivos generales.

3.1.2 LaFuncién Tecnoldgica en la Regional Austro del SRI

Las actividades de la Funcion Tecnoldgica en la Regional Austro, desde
sus inicios se han desarrollado sin contar con un modelo de gestion
definido. Esto por varias razones entre las que se podria mencionar la
rapida evolucion de la institucion, su continuo crecimiento tanto de
infraestructura como de personal, los requerimientos siempre con el

caracter de urgente, etc.

Todo lo cual motivé que los trabajos se ejecuten de una manera Ad-
hoc'’, sin detenerse para documentar las actividades realizadas o para
construir bitacoras que ayuden a la solucion de futuros problemas

similares.

Por lo que es necesario luego de haber transcurrido ya por un periodo de
estabilizacion, organizar las actividades internas a través de un modelo de
gestion por procesos que recojan las buenas practicas de uso

generalizado. Que en ultimo término, no son mas que sentido comun

17 . . e
Ad-Hoc, generalmente se refiere a una solucién elaborada especificamente para un problema o
fin preciso y, por tanto, no es generalizable ni utilizable para otros propdsitos.
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documentado tras afios de aprendizaje de encargados de Helpdesk'® de

todas partes del mundo.

3.1.3 Formatos y herramienta de software

3.1.3.1 Formatos

Con la intencion de estandarizar la forma en que se presentan los datos,

se usaran los siguientes formatos en la descripcion de procesos:

Categoria Formato Descripcion
Fecha aaaa/mm/dd ﬁgusara la representacion: afio / mes /
Cddigo para indicar la Regional
RA
Austro
Iniciales del proceso:
GINC | Gestion de incidentes
GPRO | Gestién de problemas
GCAM | Gestién de cambios
5di GVER | Gestion de versiones
Codigode | o wsxx-# | XXXX _ —
proceso NSER | Niveles de servicios
GDIS | Gesti6n de
disponibilidad
GCAP | Gestion de capacidad
GFIN | Gestion financiera
GCON | Gestién de
continuidad
# Numero secuencial que inicia
enl
Unidades de %

18 .. . . . . .
Helpdesk o mesa de servicios, es un conjunto de servicios que ayuda a solucionar las posibles
incidencias relacionadas con las TI.
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medida para Porcentaje de cumplimiento. Su valor
indicadores puede ser:

e Igual a un valor X

e Mayoroigualque[ = ] X

e Menoroigualque[ = ] X

Unidades. Su valor puede ser:
e Igual a un valor X

e Mayor oigual que [

[

>
e Menoroigualque|[ <

1 X
] X

Para la medicion de indicadores se
pueden aceptar las siguientes
frecuencias:

Anual

Semestral

Trimestral

Mensual

Frecuencias
de medicién
para
indicadores

Tiempo

[

3.1.3.2 Herramienta de software

Para la descripcion de los procesos se usara el software Bizagi Process
Modeler distribuido bajo licencia Freeware?, entre otras caracteristicas
este programa nos ayuda a diagramar y documentar procesos de manera
grafica usando la notacion estandar BPMN (Business Process Modeling

Notation).

BPMN es una notacion grafica estandarizada que permite el modelado de
procesos de negocio en un formato de flujo de trabajo (workflow).
Inicialmente fue desarrollado por la organizacion Business Process
Management Initiative (BPMI), y actualmente es mantenida por el Object
Management Group (OMG).

' Fuente: Elaboracién propia.
*° Freeware es un tipo de software que se distribuye sin costo, disponible para su uso y por
tiempo ilimitado.
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El principal objetivo de BPMN es proporcionar una notacion estandar que
sea facilmente legible y entendible por parte de todos los involucrados e
interesados del negocio, cerrando la brecha de comunicacién que suele

existir entre profesionales de diferentes areas.

Los simbolos usados en el presente trabajo se describen en la siguiente
tabla:

Categoria Simbolo Descripcion

Inicio

Intermedio

@
Eventos O Fin
O

Task 1

: ] Tarea: actividad atémica incluida dentro de

un proceso.

Actividades Subproceso: es una actividad que contiene

otras actividades. Un subproceso es

dependiente de su padre.

Compuerta: se localizan dentro de los

Control de .
fuio procesos donde el flujo puede tomar dos o
: mas alternativas.
Secuencia de flujo: muestra el orden en
B X gque las actividades son desarrolladas
Conexiones dentro de un proceso.
o Asociacion: asocia informacién con un
"""" objeto del diagrama
Anotaciones: mecanismo para proveer de
informacion adicional.
Datos

D Objeto de datos: representa muchos tipos

de documentos ya sean electronicos o
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fisicos.

Almacenamiento de datos: provee un
TEW mecanismo  para  actividades  que
— almacenan o0 recuperan informacion

persistente.

(1%

3.2 El Mapade Procesos

Los procesos en las organizaciones se realizan ya sea que los
gestionemos o no, entonces porque no formalizarlos y organizarlos en un
Mapa de Procesos que permita tener una mayor probabilidad de éxito en
sus futuras ejecuciones, lo que seguramente nos llevara a una mejora del

desempeiio.

A fin de ubicar las expectativas y necesidades del negocio, a continuacion
se enumeran algunos aspectos en los que la Funcién de Tecnologia viene

trabajando:

e Proveer servicios y activos tecnoldgicos en funcionamiento que
soportan las operaciones diarias como: software, hardware y
comunicaciones.

e Asegurar que los terceros involucrados en la prestacion de
servicios de TI, lo hagan sin poner en riesgo la continuidad de la
operacion del negocio.

e Atender y resolver inconvenientes durante el uso de los servicios
basados en TI.

e Poner en produccion cambios menores ante pedidos especificos,
sin poner en riesgo la continuidad de la operacién.

e Asegurar la continuidad del negocio ante eventos que paren la

operacion.

*! Fuente: Elaboracion propia.
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e Agregar valor con tecnologia en cuanto a las nuevas iniciativas del
negocio.

e Implementar nuevos servicios respaldados por iniciativas
aprobadas.

e Asegurar que las inversiones y costos operativos de TI se

encuentran dentro de lo planificado.

Considerando lo anterior se propone el siguiente Mapa de Procesos para
la Funcién Tecnolégica de la Regional Austro, basada tanto en las
mejores practicas como en nuestra realidad, subdividiéndolo en dos

areas:

Primero tenemos el Soporte a los Servicios, donde vamos a ubicar los
procesos relativos a las operaciones cotidianas, y aquellos que permitan

brindar el soporte a los servicios ofrecidos por TI.
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Procesos de soporte al Servicio

- Negocio, usuarios internos.
Mesa de servicios )+ / \

Gestion de Gestion de Gestion de Gestion de
Incidentes Problemas Cambios Versiones
|| [
v y
Incidentes Problemas Cambios Versiones

Errores conocidos realizados, configuraciones

= = = =

Informacion de Equipos Informacion de usuarios Informacién de software Informes

Base de datos de Configuraciones. CMDB

llustracién 8.- Procesos de Soporte al Servicio®

Describiendo brevemente el mapa anterior tenemos al Negocio o los
usuarios internos como punto de partida. Estos, a través de la Mesa de
servicios reportan sus incidentes o requerimientos que son gestionados a
través del proceso de Gestion de incidentes. Si aparecen varios
incidentes relacionados, estos se transformarian en un problema que se

gestionara en el proceso de Gestion de Problemas.

Por otro lado, tenemos los procesos de Gestion de cambios y Gestidén de
versiones, que se encargan conjuntamente de receptar las solicitudes de
cambio, elaborar planes de implementacion, estimar la complejidad,
informar a los usuarios, etc. Se dividen estas actividades en dos sobre
toda para resaltar la importancia de primero realizar los trabajos

necesarios para implementar los cambios en entornos de prueba, y luego

*? Fuente: Elaboracion propia.

Realizado por: Ing. Sis. Pablo Picon Abad

45



Universidad de Cuenca é

documentarlos y llevarlos al ambiente de producciébn minimizando

cualquier efecto negativo a la organizacion.

Finalmente esta la CMDB, que es una base o depdsito de informacion de

todos los elementos de los que se deba llevar un registro.

Luego esta la Prestacion de Servicios, que se ocupa de la planificacion

a mas largo plazo y del mejoramiento de los servicios.

Procesos de prestacion del Servicio

Negocio, usuarios internos, usuarios externos.

Gestion de
Nivel de Servicio

Requerimientos
Objetivos
Logros

Gestion de Gestion de Gestion Gestion de
disponibilidad Capacidad Financiera la Continuidad
1 [ 1 [

| l l

Base de datos de Configuraciones. CMDB

llustraciéon 9.- Procesos de Prestacion del Servicio?

En cuanto a la prestacién del servicio se define también al Negocio con
sSus usuarios internos y externos como puntos iniciales. Y se definen
varios procesos de apoyo para mejorar continuamente la calidad de los
servicios ofrecidos.

El proceso de Gestion de niveles de servicio se encarga de velar que los
servicios brindados cumplan con los estandares previamente pactados
entre el usuario y los departamentos de Tecnologia. Como apoyo se
definen los procesos:

e Gestion de la disponibilidad encargado de monitorear y velar para
que los servicios estén en lo posible siempre disponibles.

% Fuente: Elaboracion propia.
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e Gestion de la capacidad que se encarga de que el hardware
existente cumpla con las necesidades de la institucion, sin caer en
extremos de sobredimensién o peor adn insuficiencia.

e Gestion financiera para identificar los costos reales de la tecnologia
y sus retornos de inversion.

¢ Finalmente se tiene el proceso para la Gestion de la continuidad
gue se encarga de analizar los riesgos ante desastres naturales o
problemas de fuerza mayor y presenta planes para mitigar sus
posibles efectos.

3.3 Descripcion y modelamiento de procesos

Antes de describir en detalle cada proceso, se explica los siguientes
elementos que aparecen en el Mapa de Procesos propuesto:

3.3.1 Mesade Servicios

Generalmente se considera que la Mesa de Servicios debe ser el Unico
punto de contacto con los usuarios y brindar el primer nivel de ayuda a los
mismos. Sin embargo, como esta Mesa se encuentra en la ciudad de
Quito, muchas veces corresponde compartir estas funciones al personal

de Tecnologia Regional.

3.3.2 Base de datos para la Gestion de la configuracion CMDB

No se puede gestionar correctamente lo que se desconoce. Es muy

importante conocer en detalle la infraestructura de Tl de la institucion.
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El objetivo de la CMDB?* es construir y mantener una base de datos de
activos: hardware, software, documentos y sus relaciones. De forma que
éstos puedan ser identificados, controlados y gestionados de manera
anica.

Los activos y componentes de la CMDB son conocidos como Elementos
de Configuracion o en inglés CI?.

Se deberia recopilar informacién de los componentes criticos del negocio,

por ejemplo:

e Funcionarios: Nombres de wusuario, departamento al que
pertenecen, localidad, etc.

e Activos: Todos los activos que son parte del negocio y
responsabilidad de TI tales como: computadores, impresoras,
ruteadores, etc.

e Software: Todo el software ya sea de libre distribucién, comercial o
desarrollado internamente que se encuentre en produccion en el

entorno TI.

Para que la formacién y mantenimiento de esta base de datos tenga éxito,
se requieren de la colaboracién de algunos de los procesos que se
mencionan en las siguientes secciones, como son la Gestién de Cambios

y la de Versiones.
Algunas de las funciones de una CMDB son:

e Llevar el control de todos los elementos de configuracion de la
infraestructura Tl con el adecuado nivel de detalle.

e Proporcionar informacion precisa sobre la configuracion Tl a todos
los diferentes procesos de gestion para su mejor desempeiio,

e Recibir retroalimentacion de los diferentes procesos para estar

siempre actualizada.

4 CMDB, Configuration Management Database.
25 . .
Cl, Configuration Item.
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e Monitorear periédicamente la configuracion de los sistemas en

produccion y contrastarla con la almacenada en la CMDB para

subsanar discrepancias.

Es importante también definir como parte de la CMDB una linea base con
todas las configuraciones usadas en la institucion. Si bien es un proceso

complicado que se puede profundizar muchisimo, es necesario empezar

paso a paso, poco a poco.

Para implementar la CMDB se plantean los siguientes pasos:

N | Actividad

Sub actividades

1 | Elaboracion de
plan.

Definicion de objetivos generales.
Definicion de responsable general.

2 | Identificacion
de ClI.

Definir nomenclatura de uso general.

Definir qué elementos formaran parte de la
CMDB.

Establecer posibles relaciones entre los
diferentes CI.

3 | Establecer

Definir  procedimientos para ingresar,

método de actualizar o eliminar elementos Cl de la
control. CMDB.
e Definir la estructura de la y los medios en los
gue se almacenara la informacion.

4 | Gestion del e Establecer procedimientos de control para
ciclo de vida determinar el ciclo de vida de los activos.
de los En algdn momento se puede estar en
elementos. mantenimiento, en reparacibn o en

produccion.

5 | Auditary e La CMDB no se la pueda formar de la noche
verificar a la mafiana por lo que si no existe un

control continuo no se podran garantizar la

Realizado por: Ing. Sis. Pablo Picon Abad

49



Universidad de Cuenca ﬁ

consecucion de sus objetivos.

[

Cabe destacar dos elementos a tener presentes para la gestion e

implementacion de la CMDB:

e La Biblioteca de Software Definitivo (DSL), que debe contener una
copia de todo el software instalado en el entorno Tl. Esto incluye no
solo sistemas operativos y aplicaciones sino también controladores
de dispositivos y documentacion asociada. La DSL debe contener
también el histérico completo de versiones de un mismo software
para proporcionar la versién necesaria en caso de que se deban
regresar a una version previa.

e El Depédsito de Hardware Definitivo (DHS), que en lo posible
deberia contener piezas de repuesto para los CI’s que estén en el
entorno de produccidon. Estos activos almacenados también se

deberian registrar en la CMDB.

La CMDB que se planea no es una Unica base de datos, sino mas bien
estaria formada por varios elementos como hojas de célculo y archivos de

texto, organizados en un directorio especifico.

*® Fuente: Elaboracion propia.

Realizado por: Ing. Sis. Pablo Picon Abad

50



Universidad de Cuenca é

3.3.3 Proceso: Gestion de incidentes

3.3.3.1 Aspectos generales

Se define un incidente como una interrupcién a un servicio normal que
afecta a un usuario y por ende al negocio. El objetivo de la Gestion del
Incidentes es restablecer a su estado normal los servicios de Tl tan pronto
como sea posible (ASAP?’), si es necesario con soluciones temporales o

si la causa del incidente es leve solucionarlo de manera definitiva.

Un incidente es algo que suponemos no debe suceder, pero como

sabemos las leyes de Murphy®® nos ensefian lo contrario.

Como generalmente existen varios incidentes concurrentes, es necesario

determinar un nivel de prioridad para su resolucion.
El nivel de prioridad se basa esencialmente en dos parametros:

e Impacto: que determina la importancia del incidente dependiendo
de cdmo éste afecta a los procesos de negocio y/o numero de
usuarios afectados.

e Urgencia: depende del tiempo maximo de demora que acepte
nuestro cliente para la resolucién del incidente y/o el nivel de

servicio acordado en el SLAZ.

También se deben tener en cuenta otros factores como el tiempo de
resolucién esperado y los recursos necesarios, se sugiere que los

incidentes sencillos se resuelvan enseguida.

7 ASAP (As Soon As Possible), lo antes posible.

8 Ley cémica enunciada por Edward A. Murphy Jr, en esencia sefiala que si algo puede salir mal,
saldra mal.

2sLA (Service Level Agreement), es un contrato escrito entre un proveedor de servicio y su
cliente con objeto de fijar el nivel acordado para la calidad de dicho servicio.
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3.3.3.2 Fichade proceso

Funcion de Tecnologia Regional Austro
Macro | Soporte a los servicios de Tl de la Regional Austro
Proceso:

Nombre | Gestion de incidentes Caodi | RA-GINC-
Proceso: go: 1
Responsa | Funcién de Tecnologia RA (Regional Austro)
ble:
Version: 1.0 Creado: | 2012-07-01 Modificad | 2012-07-
0: 01
Frecuenci | Bajo demanda
ade
ejecucion

Restablecer la operacién normal de un servicio tecnoldgico
afectado, provisto por la Direccion Nacional de Desarrollo
Tecnologico en el menor tiempo posible, minimizando el

Objetivos
: impacto en las operaciones del SRI.

Entradas Salidas
1.- Ticket generado por HPSM™°. 1.- Registro en sistema HSPM
2.- Llamada de un funcionario. documentando la solucion.
3.- Correo de un funcionario. 2.- Devolucion de incidente con
informe de actividades realizadas.
Empie | El proceso empieza con el registro de un incidente por parte
za | de cualquier funcionario. EIl registro puede hacerse por
varios medios.
Incluy | Todas las actividades realizadas por la Mesa de Servicios,
e | por grupos de apoyo especializados o por el personal de
Tecnologia de la Regional Austro.
Termi | Con el cierre del ticket.
na
Observacio | HSPM (HP Services Manager) es un software de gestion de
nes: incidentes.

Alcance

Indicador
Nombre: | Porcentaje de incidentes resueltos a tiempo. | Niumero | 01

Descripc | Numero de incidentes resueltos dentro de los tiempos
ion: | pactados previamente en un SLA consensuado a nivel

*® HPSM (HP Service Marnager) Software en uso para el registro y control de incidentes.
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nacional.
Forma Unidad | %
céalculo: (# de incidentes resueltos a tiempo ) « 100 medida
# total de incidentes :
Frecuen | Mensual Responsa | Direccién Nacional
cia ble: | de Tecnologia
medicio
n:
Valor esperado: | 2 60%
[*]31

3.3.3.3 Diagrama de proceso

2

] .

2|z 2 el

3 ;

directa a 3U-RA
irecta a HPSH
3. Clasifica W Lo resuele la 4, Procesointernode mesa de

_3 |nc|der]£e mesa de semvicio

] = Servicio,

r.ﬂ Seescala,

u
8 = Fin de
E ﬁ incidente
= = 5 Escalaincidentea SL-
g R,
=
5
= ¥ ¥
- 6. Registro de 7. Se asigna 10, Si nohay soluddn
] incidente en responsable local, 5e genera
= HPSR informe y se escala

_3 I MO

=

= » 4, Existio

u saluddn?

L] - El_J

u

E- 8, Gestiona solucidn

&

11, Se registra
solucidn en .
HP5hA Fin de
incidente

llustraciéon 10. Proceso Gestién de incidentes®?

*! Fuente: Elaboracién propia.
32 .z .
Fuente: Elaboracion propia.
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Matriz aclaratoria

Responsable

Explicacion

Usuario

[*] Es responsable de registrar su solicitud de atencidn
cuando se produce un incidente. Lo puede hacer usando
un software destinado para el efecto, o a través de una
llamada telefénica.

Mesa de
servicio

[*] Una vez receptado un incidente son los primeros
responsables de intentar resolver el problema, o escalarlo
al area especializada que corresponda.

Soporte a
usuarios RA
(Regional
Austro)

[*] Una vez recibida una solicitud de atencion en el &mbito
Regional, se define un responsable para que solucione el
incidente.

[10] En caso de que la solucion no corresponda al alcance
local, se prepara un informe de acciones realizadas previa
la devolucion del ticket a la mesa de servicios.

[*] Aclaracion sobre las acciones que desempefia el Responsable de
manera general. [**]*

3.3.34

Subprocesos relacionados

[8] Gestiona Solucidn

1 Se identifica

el problema

§. Se procede
con la soluddh

2. ilasolucidn
es trivial?

Nol

sl 7. Consuliar

solucién en
i 7
g3 conocidat CMOE

3 ilasolucidn

5. i5e encontro

solucidn? (_
51 «| 6 Documentar

> » .
solucion

4, Se investiga
posible soluddn

(D)

MO

51 M

9, sExiste
solucion locl?

llustracién 11.- Subproceso Gestiona solucién **

* Fuente: Elaboracion propia.
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Matriz aclaratoria

Responsable Explicacion

Soporte a [4] Se investiga una solucién hasta encontrarla, o
usuarios RA | determinar que la solucion escapa al @&mbito Regional.

[9] Si luego de analizar el problema se determina que no
existe una solucion local se termina el proceso.

[*] 35

** Fuente: Elaboracién propia.
35 .z .
Fuente: Elaboracion propia.
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3.3.4 Proceso: Gestion de problemas

3.3.4.1 Aspectos generales

El objetivo del proceso Gestion de Problema es encontrar la causa raiz de
los incidentes para buscar una solucion general que nos ayude a reducir
el impacto en el negocio. La Gestion del Problema nos permite prevenir

incidentes recurrentes que podrian seguirse presentando en el futuro.

Recordemos que la Gestion de Incidentes, tiene como objetivo exclusivo
restablecer lo mas répidamente la calidad del servicio y no determinar

cudles han sido los origenes y causas del mismo.

La idea central aqui es cambiar la forma de actuar de un modo apaga

fuegos, a un modo proactivo.

Un problema puede aparecer por si solo o podria ser la suma de varios
incidentes, el primer paso una vez identificado el problema es registrarlo
para lo que se recomienda usar una clasificacién que facilite posteriores

analisis que determinen su impacto y urgencia.

Se define un problema como la causa aun no identificada de una serie de
incidentes o un incidente aislado de gran impacto. Este se transforma en

un error conocido cuando se han determinado sus causas.

Entre las funciones del proceso de gestion de problemas estan:
¢ |dentificar, registrar y clasificar los problemas.
e Dar soporte a la Gestion de Incidentes proporcionando informacion

y soluciones temporales o parches.
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e Analizar y determinar las causas de los problemas y proponer
soluciones.

e Generar peticiones de cambio RFC* a la Gestiéon de Cambios,
para realizar cambios necesarios en la infraestructura TI.

e Realizar un seguimiento post-implementacion de todos los cambios
para asegurar su correcto funcionamiento.

e Documentar los origenes y soluciones a un problema de tal forma
gue sirvan de soporte a todo el equipo de TI.

e Analizar tendencias para prevenir incidentes potenciales.
Si se tiene una solucion se la ofrece al usuario, caso contrario, se puede

ofrecer soluciones temporales y si se requiere se deben lanzar peticiones

de cambio.

3.3.4.2 Fichade proceso

* RFC (Request for change), requerimiento de cambio.
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Funcion de Tecnologia Regional Austro

Macro | Soporte a los servicios de Tl de la Regional Austro
Proceso:
Nombre | Gestion de problema Caodi RA-
Proceso: go: | GPRO-01
Responsa | Funcién de Tecnologia RA (Regional Austro)
ble:
Version: 1.0 Creado: | 2012-07-01 Modificad | 2012-07-
0: 01
Frecuenci | Bajo demanda
ade
ejecucion
Disminuir los problemas generados en la provision de
servicios tecnoldgicos, a travées de la identificacion,
Objetivos | diagnéstico y control de las causas raices de los incidentes
. | recurrentes, o de aquellos sin solucién y de alto impacto para
la organizacion.
Entradas Salidas
1.- Identificacion de varios | 1.- Identificacion de error conocido.

incidentes recurrentes.
2.- Identificacion de un problema.

2.- Solicitud de cambio RFC.
3.- Presentacion de solucion.

Empie | El proceso empieza con la identificacion de un problema.
za
Q Incluy | Se analiza posibles soluciones. Y se prepara un plan para
c e | contrarrestar el problema.
9
< | Termi | 1.- Identificando el problema como error conocido.
na | 2.- Con una peticion de cambio RFC.
3.- Con un plan de accion.
Observacio
nes:
Indicador
Nombre: | Dias de atraso fuera del tiempo pactado para | Namero | 02
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resolver un problema. | :
Descripc | Se considera el problema sin solucion para el que hayan
ion: | transcurridos mas dias desde la fecha pactada. Este valor se
multiplica por el nUmero de problemas con solucion atrasada.
Forma Unidad | U
calculo: | (#de dias de atraso = # de problemas atrasados) | medida
Frecuen | Mensual Responsa Soporte a usuarios
cia ble: | RA
medicio
n:
Valor esperado: | <15
[+ %
3.3.4.3 Diagrama de proceso
&3
3 ¢Hay registro prewo 5. Errar conocida, se
del problema? actualiza contadores que
reflejen la ocurrenda.
8|3
Q2 9 4.5e registra eI problemay se
'3 S determina su prioridad e impadio
O ; en el negocio.
32 m
= u
2|3 3
] ) }
L] 6. e analizalos sintonmas, se TASellanzaling
busca patrones, et Se propone solicitud de cambio
un plandeao:lon REC >
9, 5e requiere de
cambios en la
N 51 conﬁgurauonl
& ;Plan de
Tcia
ol L
[ 10, Se aplica v
documenta soluddn,

llustracién 12.- Proceso Gestion de Problema®

*” Fuente: Elaboracion propia.
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Matriz aclaratoria

Responsable Explicacion
Soporte a [3] Luego de identificado un problema se determina si
usuarios RA corresponde a un error conocido.

[4] Si es un nuevo problema se lo registra y se lo
prioriza. Es importante en este punto negociar un plazo
para dar solucién al problema.

(1%

3.3.5 Proceso: Gestion de cambios

3.3.5.1 Aspectos generales

El proceso de Gestion del Cambio nos ayudara a coordinar los cambios

para tener minimas interrupciones y riesgos aceptables.

La Gestion del Cambio podria ser una tarea compleja y complicada, pero
podemos mantenerla simple. Consiste en tener un plan sencillo y

organizarnos para no tener sorpresas fuera de tiempo.

Entre otros beneficios ayudara a mantener informados a los ejecutivos y
en general a todos los interesados de los cambios importantes cuando
éstos sucedan. Si todos, directivos y personal de Tl estan involucrados
desde la toma de decisiones hasta la implementacién, no tendriamos que

esperar sorpresas indeseadas.
El proceso de Gestion de Cambios debe incluir:

¢ Definir el cambio que se propone.
e Elaboracion de un plan bien definido.
e ¢ Definir cuan complejo es el cambio: mayor / menor / regular?

e ¢ Definir cuando y como se realizara el cambio?

*® Fuente: Elaboracién propia.
39 .z .
Fuente: Elaboracion propia.
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e ¢(El negocio se verd afectado cuando esté implementando este
cambio?

e Sifallan los planes de cambio, ¢se puede regresar atras?

e Escribir una lista de comprobacion de las cosas que se supone

estaran disponibles.

Ademas, es muy importante contar con la aprobacién de los afectados por

el cambio y definir su prioridad.

Finalmente seria conveniente de manera previa proceder con los cambios

en un ambiente de prueba.

3.3.5.2 Fichade proceso

Funcién de Tecnhologia Regional Austro

Macro | Soporte a los servicios de Tl de la Regional Austro
Proceso:

Nombre | Gestion de cambios Caodi RA-
Proceso: go: | GCAN-01
Responsa | Funcién de Tecnologia RA (Regional Austro)
ble:
Version: 1.0 Creado: | 2012-07-01 Modificad | 2012-07-
0: 01
Frecuenci | Bajo demanda
ade
ejecucion

Usar procedimientos que permitan manejar de manera eficaz
Objetivos | y oportuna los cambios tecnolégicos, minimizando el impacto
: | que producen estos en el ambiente de produccién.

Entradas Salidas
1.- Peticidon de cambio RFC 1.- Cierre de solicitud una vez
2.- Nuevo cambio atendida.

2.- Cierre de solicitud al no ser
aprobada. En este caso se notificaria
de esta decision.

Empie | Con una peticion de cambio RFC
za | Nuevo cambio

Alca
nce

Realizado por: Ing. Sis. Pablo Picon Abad

61



Universidad de Cuenca B

Incluy | Establecimiento de prioridad.
e | Andlisis para desarrollar planes y recepcion de
autorizaciones.

Termi | Peticion de cambio atendida o rechazada.
na

Observacio
nes:

Indicador
Nombre: | Porcentaje de cambios aceptados y Numero | 03
ejecutados :

Descripc | Controlar el porcentaje de cambios aceptados e
ion: | implementados.

Forma Unidad | %
calculo: (# de solicitudes aceptadas y pracesada.s) « 100 medida
# de solicitudes ingresadas v aceptadas :
Frecuen | Trimestral Responsa | Soporte a usuarios
cia ble:
medicio
n:
Valor esperado: | 100%

(1%

* Fuente: Elaboracién propia.
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3.3.5.3 Diagrama de proceso
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Matriz aclaratoria

Responsable

Explicacion

Usuario -
Negocio

[1] [2] Se puede iniciar el cambio por una peticién que
nazca de un error conocido a través de un RFC, o

*! Fuente: Elaboracién propia.
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Responsable

Explicacion

solicitar cambios estandar que son pre aprobados

Soporte a
usuarios RA

[3] Se da una prioridad al cambio.

[5] Si es un cambio de emergencia se requiere una
autorizacion de la autoridad maxima. Sin embargo, la
autoridad maxima no es parte del proceso solo se solicita
Su pronunciamiento.

[6] [11] Si es un cambio Mayor se solicita a un Comité
gue emitan su pronunciamiento sobre la conveniencia del
cambio. Sin embargo, los miembros de este Comité no
son parte del proceso sOlo se solicita su
pronunciamiento.

[7] Los cambios menores son manejados por el propio
personal de Tecnologia.

[8] Los cambios estandar estan pre-aprobados por lo que
solo queda ejecutar lo solicitado.

[14] Es importante luego del cambio realizar una revision
final para asegurarnos que todo funciona como se
planifico. Si existen problemas es responsabilidad de la
Gestidn de Versiones regresar a un estado previo.

[*]42

* Fuente: Elaboracién propia.
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3.3.6 Proceso: Gestion de Versiones

3.3.6.1 Aspectos generales

El objetivo de la gestion de versiones es planificar, informar a los usuarios
e implementar los cambios de manera gradual. Ademas, debe responder
por el control de calidad de todo el software y hardware instalado en el

entorno de produccién.

Por ejemplo, cuando se va a cerrar una calle por reparaciones, todos
esperamos que se nos informe dias antes para tener el tiempo necesario
de re-planificar nuestras actividades minimizando los problemas que

seguramente se produciran por el cierre.

En cuanto a Tl sucede lo mismo, se requiere de un plan presentado con

anticipacion de forma que las interrupciones sean las minimas.
Los objetivos de la Gestion de Versiones son:

e Establecer una politica de implementacion de nuevas versiones de
hardware y software.

e Probar las nuevas versiones de software y hardware en un entorno
de pruebas antes de pasarlas al entorno de produccién.

e Garantizar que el proceso de cambio cumpla las especificaciones
de la RFC correspondiente.

e Asegurar, en colaboracién con la Gestion de Cambios que todos
los cambios queden registrados en la CMDB.

e Archivar copias idénticas del software en produccion, asi como de
toda su documentacion asociada (Biblioteca DSL).

e Mantener actualizado el Deposito de Hardware Definitivo (DHS).

Realizado por: Ing. Sis. Pablo Picon Abad
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Este proceso se relaciona directamente con la Gestion de Cambios para
asegurar que toda la informacion relativa a las nuevas versiones se
registre adecuadamente en la CMDB, y asi lograr mantener una imagen

real de la configuracién de la infraestructura de TI.
Los pasos a considerar son:

e Elaborar un plan de la Version con informacion relativa a qué se va
a desplegar, como hacerlo y especificaciones en las que se
trabajara.

e La estructura o cambio a desplegar se deberia probar a fondo en
un ambiente de prueba preferiblemente que sea similar a las
condiciones reales.

e Se debe grabar los valores de configuracion de la linea base antes
de aplicar los cambios.

e Se lanzay distribuye la nueva version segun el plan.

e Se verifica y prueba que los cambios solicitados se han cumplido.

Si bien se relaciona estrechamente con la Gestion de Cambios, se
diferencia de esta en que la primera se encarga de aprobar y supervisar
todo el proceso de cambio en si mismo, pero es una tarea especifica de la
Gestidn de Versiones el disefar, poner a prueba e instalar en el entorno

de produccion los cambios aprobados.

Hay que resaltar la importancia de capacitar e informar al usuario, porque
seria inutil disponer de un sofisticado servicio de TI, si los usuarios por
desconocimiento no se encuentran en capacidad de aprovechar sus

ventajas.

El proceso debe preocuparse de que:
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e Los usuarios conozcan el proximo lanzamiento de una nueva
version y sus nuevas funcionalidades o errores que se pretenden
resolver. Sobre todo para que puedan aportar en el proceso.

e Siempre que sea posible las pruebas funcionales deben ser
realizadas por un selecto grupo de usuarios finales. Que nos

podrian retroalimentar con sus opiniones.

3.3.6.2 Fichade proceso

Funcion de Tecnologia Regional Austro

Macro | Soporte a los servicios de Tl de la Regional Austro
Proceso:

Nombre | Gestion de la version Caodi RA-
Proceso: go: | GVER-01
Responsa | Funcién de Tecnologia RA (Regional Austro)
ble:
Version: 1.0 Creado: | 2012-07-01 Modificad | 2012-07-
0: 01
Frecuenci | Bajo demanda
ade
ejecucion

Gestionar la informacion de la Base de Datos de
Configuracion (CMDB), asegurando que cualquier cambio
Objetivos | sobre sus elementos de configuracibn se registre

. | correctamente. Asegurar la calidad del software y hardware

instalado.
Entradas Salidas
1.- Solicitudes de cambio 1.- Cambio realizado correctamente.

Empie | Cuando se produce un cambio
za
Incluy | Revision de planes de cambio.
e | Informacion y capacitacion a usuarios.
Verificar que todos los cambios queden reflejados en la
CMDB

Alcance

Termi | Con un cambio exitoso, o con el regreso a una linea base
na | previa al cambio.
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|

Observacio
nes:

Indicador
Nombre: | Cambios aceptados y ejecutados NUumero

03

Descripc | Se utiliza el mismo indicador del proceso de Gestidon de
ion: | Cambios.

[

** Fuente: Elaboracién propia.
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Laeres |
3.3.6.3 Diagrama de proceso
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llustracion 14.- Proceso Gestion de Versiones %

Matriz aclaratoria

Responsable

Explicacion

Administrador
Cambio

[*] El proceso arranca con un cambio solicitado por el
administrador de cambios.

Administrador
de versiones

[3] [4] Los cambios deben quedar reflejados en la CMDB

* Fuente: Elaboracién propia.
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Responsable

Explicacion

[5] Se debe socializar los cambios con los usuarios.

[7] De ser posible los propios usuarios deben participar en
la pruebas.

[11] Si algo falla se debe volver a un estado anterior
usando para ello la linea base obtenida antes de los
cambios.

[*] Aclaracion sobre las acciones que desempefia el Responsable de
manera general.

[**] 45

** Fuente: Elaboracién propia.
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3.3.7 Proceso: Gestion de Nivel de Servicio

3.3.7.1 Aspectos generales

El objetivo ultimo de este proceso es poner la tecnologia al servicio del
usuario. Tiene que velar por la calidad de los servicios ofrecidos,
alineandolos con los procesos del negocio y sin perder de vista los costos

involucrados.

Esto se logra buscando un compromiso realista entre lo que se requiere
de las funciones de Tecnologia, y lo que se puede brindar en funcién de

los costos que puede asumir la institucion.
Las acciones a desarrollar son:

e Documentar los servicios brindados por TI, presentandolos de
forma amigable para el usuario, enfocandose en el usuario y el
negocio y no en la tecnologia.

e Colaborar estrechamente con el usuario para proponer servicios TI
realistas y ajustados a sus necesidades.

e Establecer los acuerdos necesarios con los usuarios y proveedores
externos para ofrecer los servicios requeridos.

e Establecer los indicadores claves de rendimiento del servicio TI.

e Monitorear la calidad de los servicios acordados con el objetivo de
mejorarlos en lo posible.

Los niveles de servicio son negociados y pactados a nivel Nacional, sin
embargo, se presenta una Ficha y Diagrama de procesos por fines

académicos.
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3.3.7.2 Fichade proceso

Funcion de Tecnologia Regional Austro

Macro | Soporte a los servicios de Tl de la Regional Austro
Proceso:

Nombre | Gestion de Nivel de Servicio Caodi | RA-NSER-
Proceso: go: 01
Responsa | Funcién de Tecnologia RA (Regional Austro)
ble:
Version: 1.0 Creado: | 2012-07-01 Modificad | 2012-07-
0: 01
Frecuenci | Bajo demanda
ade
ejecucion

Identificar y analizar los niveles de servicio requeridos, tales
como: disponibilidad, horarios de soporte, entre otros, que

ObjetIVOS. demandan las Unidades Funcionales del SRI sobre los
" | servicios Tecnologicos.
Entradas Salidas
1.- Solicitud de acuerdo de nivel | 1.- Firma del acuerdo
de servicio. 2.- Notificacion de negativa
Empie | Con la solicitud de suscripcion de un acuerdo de servicio
za
§ Incluy | Analisis de los términos del acuerdo, recursos involucrados
S e | y recursos necesarios.
< _ . .
Termi | Con la firma o negativa del acuerdo.
na
Observacio
nes:

Indicador
Nombre: | Porcentaje de servicios con acuerdos Numero | 04
firmado. :

Descripc | Porcentaje de servicios registrados en el catalogo de servicios
ion: | que constan con un acuerdo de nivel de servicio.

Unidad | %
medida

# de servicios con acuerdo
Forma ( )*1{]0

calculo: | \# de serviciosregistrados
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Frecuen | Semestral Responsa | Administrador de
cia ble: | niveles de servicio
medicio
n:
Valor esperado: | > 25%
[*]46

3.3.7.3 Diagrama de proceso
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llustracion 15.- Proceso Gestion de Niveles de Servicio®’

Matriz aclaratoria

Responsable Explicacion
Administrador [2] [3] [4] Se considera el acuerdo analizando los
de niveles de requerimientos y los involucrados.
servicio [5] Se analiza si es factible razonablemente brindar el
servicio en los niveles solicitados.

*® Fuente: Elaboracién propia.
47 .z .
Fuente: Elaboracion propia.
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Responsable Explicacion

[6] Si no es posible se negocia un nuevo acuerdo que
es presentado al negocio.

[7] Si no es aceptado por parte del negocio se termina
el proceso.

(1%

3.3.8 Proceso: Gestion de la disponibilidad

3.3.8.1 Aspectos generales

Proceso responsable de monitorear los servicios de Tl para que funcionen
de ser posible de manera ininterrumpida, o cumpliendo con los acuerdos

de servicio pactados. Sin perder de vista la relacion costo beneficio.

Aunque todos los usuarios siempre solicitan una disponibilidad total, es
necesario hacerles notar que una alta disponibilidad conlleva altos costos
gue muchas veces no se justifican. Por ejemplo, unas pocas horas sin un
determinado servicio podria incluso pasar desapercibido o generar una
molestia menor, mientras que asegurar una alta disponibilidad puede

suponer altas inversiones en hardware y software.

El proceso debe monitorear dia a dia como operan los servicios, y si

estan alcanzando los niveles pactados.

Para su implementacion se debe elaborar un Plan de Disponibilidad, que
especifigue los objetivos de disponibilidad y las acciones a tomar para

conseguirlos, este plan debe incluir:

e La situacion actual de disponibilidad de los servicios TI.
e Analisis de riesgos.

e Herramientas para monitorear la disponibilidad.

*® Fuente: Elaboracién propia.
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e Definiciones sobre las métricas a utilizar.
¢ Planes de mejora de la disponibilidad.

e Expectativas futuras de disponibilidad.

El plan debe proponer las acciones necesarias para cumplir los objetivos
de disponibilidad consensuados. Los procesos de Gestion de Cambios y

Versiones son los encargados de materializar el plan.

3.3.8.2 Fichade proceso

Funcion de Tecnologia Regional Austro

Macro | Soporte a los servicios de Tl de la Regional Austro
Proceso:
Nombre | Gestion de la disponibilidad Cddi | RA-GDIS-
Proceso: go: 01
Responsa | Administrador de disponibilidad
ble:
Version: 1.0 Creado: | 2012-07-01 Modificad | 2012-07-
0: 01
Frecuenci | Continua en el monitoreo. Revision del plan semestral.
ade
ejecucion
Objetivos | Optimizar la capacidad de la infraestructura de TI, para
. | proveer un nivel de disponibilidad efectivo en costos.

Entradas Salidas

1.- Requisitos de disponibilidad 1.- Plan de disponibilidad
2.- Analisis de riesgos

Empie | Proceso continuo, revisiones semestrales.
za

Incluy | Plan de disponibilidad
e | Andlisis de riesgos
Monitoreo continuo

Alcance

Termi | Con la elaboracion y seguimiento de un plan de
na | disponibilidad

Observacio
nes:
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Indicador
Nombre: | Cantidad de interrupciones de servicio Numero | 06
Descripc | Cuenta el nUmero de ocurrencias en las que no se disponia de
ién: | un servicio.

Forma | Cuenta el nUmero de ocurrencias en un Unidad | U
calculo: | determinado tiempo. medida
Frecuen | Mensual Responsa | Administrado de

cia ble: | disponibilidad
medicio
n:
Valor esperado: | <15
[*] 49

3.3.8.3 Diagrama de proceso
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* Fuente: Elaboracién propia.
50 .z .
Fuente: Elaboracion propia.
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Matriz aclaratoria

Responsable Explicacion
Administrador de | [*] Es un proceso de planificacién que tiene que ser
disponibilidad revisado semestralmente en cuanto a su alcance y

nivel de concrecion.

[2] Un analisis de riesgos resulta importante para
ubicar los potenciales problemas.

[3] [4] La monitorizacidn debe ser continua usando
herramientas o procedimientos que nos brinden
informacion para los indicadores y la elaboracion de
informes.

[*] Aclaracion sobre las acciones que desempefia el Responsable de

manera general.
[**] 51

3.3.9 Proceso: Gestion de la capacidad

3.3.9.1 Aspectos generales

Este proceso es el responsable de asegurar que todos los servicios

brindados por Tl tengan una capacidad de respuesta adecuada.

Sin una gestion acertada de la capacidad se podria llegar a un extremo de
sobredimensionar hardware y/o software, o que elevaria varios costos
como por ejemplo mantenimiento o administracion. Por otro lado, si los
recursos son insuficientes se podria afectar directamente a la

consecucién de los objetivos de la institucion.
La Gestion de la capacidad debe preocuparse de:

e Cubrir las necesidades actuales y futuras de TI.
e Desarrollar planes de capacidad que cubran los requerimientos del

negocio.

>! Fuente: Elaboracion propia.

Realizado por: Ing. Sis. Pablo Picon Abad

77



Universidad de Cuenca B

Este proceso implica la realizacion de un Plan de Capacidad el mismo

que debe incluir aspectos como:

e Capacidad actual de Tl en sus diferentes areas.

e Previsiones sobre necesidades futuras.

e Cambios necesarios para adoptar nuevas tecnologias o
necesidades emergentes de los usuarios.

e Andlisis del rendimiento de la infraestructura actual para posibles

mejoras.

Es importante que el plan incluya costos para que la gestion Financiera

pueda elaborar sus presupuestos.

Si bien el plan de capacidad puede ser para uno o dos afios, se debe
revisar trimestralmente para asegurarnos que no hay posibles

desviaciones que puedan afectar a la institucion.

3.3.9.2 Fichade proceso

Funcion de Tecnologia Regional Austro

Macro | Soporte a los servicios de Tl de la Regional Austro
Proceso:

Nombre | Gestion de Capacidad Codi RA-
Proceso: go: | GCAP-01
Responsa | Funcién de Tecnologia RA (Regional Austro)
ble:
Version: 1.0 Creado: | 2012-07-01 Modificad | 2012-07-
0: 01
Frecuenci | Plan anual, revisiones trimestrales
ade
ejecucion

Asegurar gque todos los aspectos de rendimiento de servicios
Objetivos | de Tl sean provistos de manera efectiva. Balancear la
. | capacidad con la demanda.

Entradas | Salidas
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1.- Requerimiento de Plan anual | 1.- Plan anual de Capacidad
de Capacidad 2.- Solicitudes de Cambio

Empie | Con la elaboracion de un plan anual de capacidad.

gLzl o _

= Incluy | Reuniones trimestrales para analizar posibles desviaciones.
3] e

< | Termi | Con Plan de Capacidad

na | Solicitudes de Cambio
Observacio
nes:

Indicador

Nombre: | Ajustes a la capacidad no planeados Numero | 07
Descripc | Cantidad de aumentos no planeados a la Capacidad de
ion: | Servicios o Capacidad de Componentes, como resultado de
limitaciones de capacidad en un determinado tiempo.

Forma | Cuenta del niUmero de ocurrencias en un Unidad | U
calculo: | trimestre medida
Frecuen | Trimestral Responsa | Administrador de

cia ble: | capacidad
medicio
n:
Valor esperado: | <3
[*] 52

>? Fuente: Elaboracion propia.
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3.3.9.3 Diagrama de proceso

Gestion de capacidad
Administrador de capacidad

1. Elabarar o revisar plananual
........... de capacidad

2. Realizar reunionestrimestrales con Jefes
Departamentales para conocersus requenmiertos,

y J—

3, ¢Existen 5l 4, Documentar cambios en el Fan
cambios de Capacidadynotificr a la
importantes? Gestidn de Cambios,
MO

llustracién 17.- Proceso de Gestién de Capacidad®

Matriz aclaratoria

Responsable

Explicacion

Administrador
de Capacidad

[1] Se debe realizar un Plan anual de Capacidad.

[2] Que es revisado de manera trimestral conjuntamente
con los interesados y directivos para incluir cambios si
fuera el caso.

[4] Si existen cambios informar a la Gestion de Cambios.

[

>* Fuente: Elaboracién propia.
54 .z .
Fuente: Elaboracion propia.
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3.3.9.4  Subprocesos relacionados

[1] Elaboracion de Plan anual de Capacidad

r 2.:Existen necesidades de .
1. Chequeo de capaddad W equipos? i
actual de hardware por L p .
Departamentos J
. o 9.Analizar uha posible
A redistribucidn de reairsos
)‘ —
h i 4!
8 . 4, ;5 requiere nue
3.Analisis de nuevas Harduare? 5
Tecnologias que generen e 10, SEs factil 'S
requerimientos Harchaare, J redli:tr?b:ciéﬁ Mo 11, Generar requerimietto de
\ ' ——— % adquisicidn, Elaborar presupuesto
s Ma con laGestion Finandera,
-
» i
r~ =y 6. Existen proyectos oon i
5. Analisis de planes de hecesidades de equipas? 3i
crecimientao futura farto en L 12, Generarplan de y
personalcoma proyedos notificar a laGe stidn de
\ v, )
Cambio,
A _/'ﬂ‘ Mo
h : . .
'S ™ §.i5e requierede licendas
7. Analisis delicendas en adicionales? 5 b
existenciay requeridas,

13, Documentar resultados en a
Flande Capacidad Anual
Ma

llustraciéon 18.- Subproceso para elaboracion de Plan anual de
Capacidad®

2

Matriz aclaratoria

Responsable Explicacion

Administrador | [1] Se verifica que se disponga del hardware suficiente, y
de Capacidad | que los equipos se encuentren dentro de su periodo de
vida util, esto es cinco afios.

[9] Antes de gestionar la adquisicion de nuevos equipos 0
licencias, es necesario analizar si es factible reubicar
recursos desde otras areas que probablemente tengan
equipos en exceso.

[

> Fuente: Elaboracién propia.
56 .z .
Fuente: Elaboracion propia.
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3.3.10Proceso: Gestion Financiera

3.3.10.1 Aspectos generales

A pesar de que la mayoria de organizaciones usa la tecnologia en todos

Sus procesos, muchas veces no se tiene una idea clara de sus costos.

Por lo que este proceso busca evaluar y controlar los costos asociados a
los servicios de TI. Facilitando la evaluacion del retorno a las inversiones

actuales y futuras.

Si bien la responsabilidad financiera recae sobre otros Departamentos, se
colabora con la elaboracién de presupuestos referenciales que permitan

planificar los gastos e inversiones de TI.

Estos presupuestos incluyen la compra de hardware, software y
contratacion de terceros. Por lo que se debe tener presente los

requerimientos de los clientes y de la propia organizacion.

Otros procesos como la Gestion de Niveles de Servicio se pueden apoyar
en el proceso de Gestion Financiera, para conocer los costos reales de
los servicios y poder negociar con criterios mas apegados a la realidad

con los usuarios.
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3.3.10.2 Fichade proceso

Funcion de Tecnologia Regional Austro

Macro | Soporte a los servicios de Tl de la Regional Austro
Proceso:

Nombre | Gestion Financiera Caodi | RA-GFIN-
Proceso: go: 01
Responsa | Administrador Proceso Financiero

ble:
Version: 1.0 Creado: | 2012-07-01 Modificad | 2012-07-
0: 01
Frecuenci | Anual
ade
ejecucion
Presentar presupuestos referenciales que ayuden a la

Objetivos | . A . . :
J . | Direccion Financiera los gastos e inversiones de Tl

Entradas Salidas
1.- Requerimiento de elaboracion | 1.- Presupuesto referencial
de presupuesto referencial.

Empie | Con la necesidad de contar con un presupuesto referencial
za
éc'ﬁ Incluy | Identificacion de posibles gastos e inversiones
< e | Elaboracién de presupuesto
< . .
Termi | Presentacidon de presupuesto por rubros
na
Observacio
nes (*)

Indicador
Nombre: | Porcentaje de presupuestos Numero | 08

Descripc | Cantidad de presupuestos elaborados sobre presupuestos
ion: | requeridos

Forma (# prempuestasreaiizadas) 100 Unidad | %
célculo: | \# presupuestos solicitados medida
Frecuen | Anual | Responsa | Administrador de
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Fgn

cia ble: | proceso financiero
medicio
n:
Valor esperado: | 100%

[

3.3.10.3 Diagrama de proceso

L, Solicitud de elaboradan de
presupuesto referendal,

Dep. Adm Financiero

b

2. &nalisis de precios referendales
en mercado local,

Gestion Financiera

h

3. Elzboracidny entrega de

presupuesto i i

Administrador proceso Financiero

llustracion 19.- Proceso de Gestion Financiera®®

>’ Fuente: Elaboracién propia.
58 .z .
Fuente: Elaboracion propia.
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Matriz aclaratoria

Responsable Explicacion
Administrador [2] Se debe consultar con proveedores locales sobre
proceso los costos en la prestacion de los servicios requeridos.
Financiero

[3] Elaborar y presentar al Departamento Financiero el
presupuesto Referencial.

[~

3.3.11 Proceso: Gestion de la Continuidad

3.3.11.1 Aspectos generales

Este proceso analiza cémo se podria impedir o al menos mitigar la
interrupcion de servicios por causa de desastres naturales, u otras causas

de fuerza mayor.

Aqui debemos equilibrar procedimientos que sean proactivos para
minimizar las consecuencias de una interrupcion grave, y reactivos que

faciliten la reanudacion de servicios tan pronto como sea posible.

Analizando los riesgos y vulnerabilidades se define una estrategia de

prevencion.

Algunos elementos a tomar en cuenta para elaborar un plan de

prevencién de riesgos son:

¢ Almacenamiento de datos distribuidos
e Sistema de alimentacion eléctrica de soporte
e Politicas de Backup

e Duplicacion de sistemas criticos

>° Fuente: Elaboracion propia.
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e Proveedores de servicio alternativos

¢ Instalaciones de emergencia

Sin embargo lo mencionado, a nivel Regional este proceso no busca ser
un plan de continuidad de negocio exhaustivo, porque esto conlleva una
gran cantidad de recursos de todo tipo. El proceso en esta primera etapa
busca concientizar a todos los miembros de la organizacion de su

importancia y al menos tratar aspectos como:

e Situacion actual

e Impacto sobre el negocio

¢ Necesidades de respaldo, alternativa y costos
e Disefio de una infraestructura de respaldo

e Desarrollo de un plan de recuperacion

Sobre todo se debe analizar la importancia y el impacto de la pérdida de
un servicio, para asi asignar un nivel de criticidad, objetivos de

recuperacion y los tiempos asociados.

Es indispensable entonces identificar los riesgos reales de la
infraestructura de TI, enumerandolos y evaluando en cada caso su

probabilidad e impacto.

La prevencion sobre riesgos genéricos puede resultar cara y no
justificada, sin embargo se puede atacar riesgos puntuales con acciones
simples y relativamente baratas.

Luego de todos los andlisis, es importante para alcanzar buenos
resultados generar y conservar documentacién completa y actualizada, de

preferencia con herramientas automatizadas.
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Finalmente se deberia tener cuidado de no olvidar los planes realizados,
porque existe la tendencia a perderlos de vista luego de un periodo de
tiempo, en el que por el buen trabajo desarrollado o por suerte no se han

tenido incidentes de gravedad.

3.3.11.2 Fichade proceso

Funcién de Tecnhologia Regional Austro

Macro | Soporte a los servicios de Tl de la Regional Austro
Proceso:

Nombre | Gestién de la continuidad Codi RA-
Proceso: go: | GCON-01
Responsa | Administrador responsable de la Continuidad
ble:
Versioén: 1.0 Creado: | 2012-07-01 Modificad | 2012-07-
0: 01
Frecuenci | Revision semestral del Plan de continuidad
ade

ejecucion

Asegurar que los servicios de Tl estén disponibles a lo largo
Objetivos | del tiempo, y en casos emergentes puedan ser recuperados
. | dentro de los plazos acordados.

Entradas Salidas
1.- Necesidad de contar con un | 1.- Plan de continuidad
plan de continuidad.
Empie | Requerimiento de un plan de continuidad
za
Incluy | Identificacién de servicios criticos
e | Procedimientos de mitigacion
Contratos proveedores alternos
Ubicacion de infraestructura alterna

Alcance

Termi | Plan de Continuidad
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]
g

| na
Observacio
nes:

Indicador
Nombre: | Procesos de negocio con acuerdos de Numero | 09

continuidad

Descripc | NUmero de procesos de negocio cubiertos por metas
ion: | especificas de continuidad del servicio

Forma | Cuenta del nimero de procesos Unidad | U
célculo: medida
Frecuen | Semestral Responsa | Administrador de

cia ble: | procesos de
medicio Continuidad
n:
Valor esperado: | 22
[1%

% Fuente: Elaboracion propia.
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3.3.11.3 Diagrama de proceso

Gestion de continuidad
Administrador de la Continuidad

1. Definiciony organizadan del

proyecto de Continuidad Evaluaganti

riesgos,

2 Identificacidn de proozsos del
negocio criticos,

Elaboracion de
Plan de
eMmergencia

3.Definicion de procedimiertos ,
contratos con proveedares,
instalaciones altermativas,

. )
| S
' T

4. Administracidn y pruebas
semestrales,

llustracién 20.- Proceso Gestion de la Continuidad®

Matriz aclaratoria

Responsable

Explicacion

Administrador

[2] Se inicia identificando aquellos servicios que la

de Proceso institucion califica como prioritarios.

de la

continuidad [3] Se definen los procedimientos que permitan mitigar los
efectos de no contar con el servicio, y como recuperarlos
lo antes posible.
[4] Se evalua semestralmente el plan verificando su
aplicabilidad.

62
[*]

®! Fuente: Elaboracién propia.
62 .z .
Fuente: Elaboracion propia.
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3.3.11.4 Subprocesos relacionados

[2] Identificacion de procesos del negocio criticos.

1. Elaboracidn deencuests mon los
responsables departamentales, consutzndo
sobre los servicios critioos,

v

2.Consolidacidn de resultados, idertificndo v
agrupando los servicios prowistos porTL

¢ ' )
3, iSericios MO 5. Elaboracian deinfarme de & D
provistos a P servicios prowvistosdesde la et

hive| re giohal? <1 Direccidn Madonal

l “ A
) 7 -
[4.Elaboraci6n deinforme de servidos que no ] peEnvicldelintorelaly

------ pueden ser interrumpidos jefatura correspondiente en la
) Direccidn Macional

. »,

llustracién 20.- Subproceso para identificar procesos criticos®

Matriz aclaratoria

Responsable Explicacion

Administrador | [1] Se usara la encuesta como una herramienta para

de recopilar informacién entre los responsables
Continuidad departamentales para auscultar cuales son los procesos
de mayor riesgo e impacto.

[2] Se busca consolidar los servicios comunes, por
ejemplo: red de comunicaciones, servidores de
aplicaciones criticos, medios de respaldo, etc.

[3] Se categorizara los hallazgos entre servicios
Regionales y Nacionales.

[4] El plan de continuidad sera elaborado exclusivamente
sobre aquellos servicios provistos directamente por la
Regional.

[

® Fuente: Elaboracion propia.
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Conclusiones y Recomendaciones

Al realizar este trabajo se han alcanzado los objetivos planteados en el
disefio. Esto es, presentar una propuesta basada en los conceptos de la
Gestion por Procesos a ser aplicada en la Funcion Tecnologica de la
Regional Austro del Servicio de Rentas Internas.

Las buenas précticas recogidas en este trabajo son fruto de la experiencia
de cientos de profesionales de Tecnologia de todo el mundo, sin
embargo, no son una verdad absoluta. Cada institucion, que decida

aplicar sus principios, los debe adecuar a sus propias realidades.

Se podria concluir que lo fundamental es hacer nuestro trabajo aplicando
el sentido comun, documentando las actividades que hacemos dia a dia,
de tal forma que cuando hagamos lo mismo por segunda vez, ya

contemos con una linea base que nos facilite el trabajo.

Cabe usar la frase de auditoria: “Hay que documentar lo que hacemos, y

hacer lo que documentamos”®.

Se analiza también en este trabajo la importancia de los indicadores, y
como si estan bien definidos ayudan a la organizacion a cumplir sus
objetivos. Siendo asi, la tarea de definirlos no puede ser realizada con
ligereza. Por otro lado, sus resultados deben ser constantemente
supervisados durante el desarrollo de las actividades, s6lo asi podriamos
tomar correctivos a tiempo que posibiliten alcanzar las metas

institucionales.

® Fuente: Elaboracién propia.
® Frase de autor no identificado, tomada durante una charla sobre Auditoria.
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Glosario

A

Ad-hoc
Se refiere a una solucion elaborada especificamente para un problema
o fin preciso y, por tanto, no es generalizable ni utilizable para otros

1 (0] 0101 1 (1 PP 39
ASAP
Siglas en inglés de As Soon As Possible, traducido en espafiol tan
Pronto como Sea POSIDIE. .....uvviiii i 50
B
BPMN
Es una notacion gréfica estandarizada que permite el modelado de
procesos de negocio, en un formato de flujo de trabajo. ................... 41
C
CMDB

Es un repositorio de informacién donde se relacionan todos los
componentes de un sistema de informacion, ya sean hardware,
software, documentacion, etc............... 8, 45, 47, 48, 49, 62, 63, 64, 66

E

Eficacia
Es la capacidad de lograr un efecto deseado, esperado o anhelado. . 13,
14, 16, 28, 31

Eficiencia
Es la capacidad de lograr el efecto en cuestion con el minimo de
recursos posibles viable. ...............cccvvviiiiii 13, 14, 28, 29, 31
F
Freeware

Tipo de software que se distribuye sin costo, disponible para su uso y
por tiempo ilimitado, siendo una variante gratuita del shareware, en el
gue la meta es lograr que un usuario pruebe el producto durante un
tiempo limitado, y si le satisface, pague por él. ..........cccovvviiieennnn 41
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H

Helpdesk
Conjunto de servicios que ofrece la posibilidad de gestionar y solucionar
todas las posibles incidencias de manera integral, junto con la
atencion de requerimientos relacionados con las Tecnologias de
Informacion y COmMUNICACION. ...........uuvuurreiiiiiiiiiiiiiieiiieenineeeenennennnaanes 40

IDEFO
Siglas de Integration Definition for Function Modeling, es un método
disefiado para modelar decisiones, acciones y actividades de una
0rganiZzacion O SISTEMA. .......uuiiiieeeeieeiiiiiee e e e e e e e e 23
ISO 9000
Conjunto de normas sobre calidad y gestion de calidad, establecidas
por la Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO).6, 7, 12, 14,
15, 27
ITIL
Conjunto de conceptos y practicas para la gestion de servicios de
tecnologias de la informacion, el desarrollo de tecnologias de la
informacion y las operaciones relacionadas con la misma en general.
............................................................................................ 6,7,12, 88

Know-How
Es una expresion anglosajona utilizada en los ultimos tiempos en el
comercio internacional para denominar los conocimientos
preexistentes no siempre académicos, que incluyen técnicas,
informacion secreta, teorias e incluso datos privados (como clientes o
[OL (0 AVZ=T=To (o] (=1 TSR 20
KPI
Siglas del inglés Key Performance Indicators, o Indicadores Clave de
Desempefio, miden el nivel del desempeiio de un proceso,
enfocandose en el cémo e indicando el rendimiento de los procesos,
de forma que se pueda alcanzar el objetivo fijado. ........cccccvvvvrennnnn. 36

R

RFC
Solicitud de Cambio (Request for Change) es una requisicion formal de
Cambio en espera de ser implementada. Incluye detalles del Cambio
propuesto, y puede estar en formato electronico o en papel.55, 56, 59,
60, 62
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S

SLA
Es un contrato escrito entre un proveedor de servicio y su cliente con
objeto de fijar el nivel acordado para la calidad de un servicio
o] 1 To F=To [ TR 50, 51

T

TI
Iniciales para identificar a las nuevas tecnologias de la informaciéon y la
comunicacion (también TIC) agrupan los elementos y las técnicas
usadas en el tratamiento y la transmision de la informacion,
principalmente la informatica, Internet y las telecomunicaciones.8, 12,
36, 37, 40, 43, 44, 47, 48, 49, 50, 51, 55, 56, 58, 59, 62, 63, 64, 67,
68, 70,71,73,74,77,78, 81, 82, 88
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