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Prefacio

Una de las lineas estratégicas de la mision y vision universitaria ha sido la de impulsar una politica
de ciencia, tecnologia e innovacion que contribuya al crecimiento econémico, a la competitividad,
al desarrollo sustentable y al bienestar de la poblacion, asi como impulsar una mayor divulgacion en
beneficion del indice de desarrollo humano , a través de distintos medios y espacios, asi como la
consolidacion de redes de innovacion de la Investigacion, Ciencia y Tecnologia en México.

La IBERO visualiza la necesidad de promover el proceso de la investigacion,
proporcionando un espacio de discusion y andlisis de los trabajos realizados fomentando el
conocimiento entre ellos y la formacién y consolidacion de redes que permitan una labor
investigativa més eficaz y un incremento sustancial en la difusion de los nuevos conocimientos.
Este volumen | contiene 4 capitulos arbitrados que se ocupan de estos asuntos en Tépicos Selectos
de Ciencias de la Tecnologia de Informacion, elegidos de entre las contribuciones, reunimos
algunos investigadores y estudiantes.

Zamora & Solares analizan el funcionamiento de los distintos sectores de salud en México
para asi poder comprender el desarrollo y empleo de las tecnologias de la informacion; Ydriez &
Valdés demuestran que el modelo EPCU utilizdndolo como una herramienta basada en la opinion de
los expertos para obtener un resultado consistente siendo una capacidad positiva para sincronizar las
opiniones para ser eficientes en la fase de analisis; Pachuca & Cdrdenas exponen el modelo de
gestion de ITIL con énfasis en el area de proveedores de las TI para asi asegurar un 6ptimo servicio
y una satisfaccion por parte del cliente; Nuriez analiza la relacion que existe entre el gobierno y las
Tics asegurando que las tecnologias de la Informacidon van mejorando dia con dia y esto beneficia a
las PYME's.



Quisiéramos agradecer a los revisores andnimos por sus informes y muchos otros que
contribuyeron enormemente para la publicacién en éstos procedimientos repasando 10s manuscritos
que fueron sometidos. Finalmente, deseamos expresar nuestra gratitud a la Universidad
Iberoamericana en el proceso de preparar esta edicion del volumen.

Mexico,D.F. Junio 30, 2015. ,Pedro Solares-Soto
Maria Ramos-Escamilla
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Abstract

Health services are worldwide a transcendental activity with significant impact on critical variables
for the rest of the productive apparatus and consumption of a nation. The indicators in this category
are always significant to locate the level of development and social consciousness of a country.
Analysis of Information Technology in Health (TISS) Sector its goal is to know the status of
Information Technology (IT) and identify specific issues to be resolved in the IT institutions
analyzed to assist in the fulfillment of its objectives not only in IT, but in the corporate strategy. The
diagdstico focused on three major public health institutions in Mexico: Mexican Social Security
Institute (IMSS), the Institute of Security and Social Services for State Workers (ISSSTE) and the
Popular Health Insurance (SPS, CNPSS ) using the maturity level of the Control Objectives for
Information Technology (COBIT).

Introduccion

La salud en México desde siempre se ha ubicado de lleno en los &mbitos de la economia, asi como
la administracion y la politica, representando para las administraciones federales que conjuntamente
con la educacion son los dos sectores mas criticos de la economia, y conforma un punto central para
la movilizacion de intereses y un aspecto fundamental para estructurar la oferta del gobierno
federal. El sector publico de salud en México esta representado principalmente por instituciones de
seguridad social como el Instituto Mexicano del Seguro Social, el Instituto de Seguridad y Servicios
Sociales de los Trabajadores del Estado, Petréleos Mexicanos (PEMEX), y otros, que proporcionan
servicios a los trabajadores del sector formal de la economia, y a las instituciones que protegen o
prestan servicios a la poblacion sin seguridad social, dentro de las que se incluyen el Seguro
Popular de Salud,la Secretaria de Salud (SS), los Servicios Estatales de Salud (SESA). La oferta de
servicios de salud se complementa con el sector privado que presta servicios a la poblacion con
capacidad de recursos econdmicos para su pago [1]. Con base en los estudios del Banco Mundial y
otras investigaciones [2] el desarrollo y acceso a las Tecnologias de la Informacion para mejorar los
resultados de la salud es el factor de mayor incidencia sobre la reduccién de la mortalidad que se ha
experimentado durante el tltimo siglo.

2 Fatores de Anéisis

El estudio de andlisis de las Tecnologias de Informacién en el Sector Salud (TISS) su objetivo es
conocer la situacion actual de la T1 e identificar aspectos puntuales a resolver en las Tecnologias de
Informacion de las instituciones analizadas para apoyar en el cumplimiento de sus objetivos no
solo en materia de TI, sino en la estrategia institucional. El estudio se enfocd en las tres
instituciones méas importantes de salud pablica en México y en aquellas brechas necesarias a cubrir
de acuerdo a las mejores préacticas establecidas, para que éstas se conformen como un factor sélido
y clave para asegurar la entrega de los servicios a los usuarios, lo que sin duda repercutira en
beneficio de las propias instituciones y del pais.

El estudio analiz6 en primera instancia la situacion del IMSS, ISSSTE y CNPSS en términos
del entorno en el que se desenvuelven, los factores regulatorios, sociales, econdmicos y humanos
mas importantes a considerar en cada momento para la ejecucion de cada uno de los ejercicios o
practicas a lo largo del tiempo. También la estrategia planteada dentro del plan estratégico que
generan las instituciones como directrices, y ademas la estrategia especifica en materia de TI
conocida como Plan Estratégico de Tecnologias de Informacion y Comunicaciones (PETIC), asi
como verificacién de la alineacion eficaz entre los objetivos de Tl y los objetivos de las
Instituciones. Asi como los eslabones que conforman la cadena de valor o los procesos mas
importantes para cada Institucion identificando los procesos primarios y los procesos secundarios
para garantizar el éxito y cumplimiento de los objetivos.



Lo anterior se conformé como base para evaluar los procesos de Tl que soportan a los
procesos institucionales, identificando principalmente la situacién actual de capacidades, asi como
las brechas con respecto a mejores practicas utilizando las propuestas por COBIT [3] v los riesgos
existentes al mantener esas brechas, asi como la de los procesos de Tl con ITIL (Information
Technology Infrastructure Library) [4].

2.1 Resultados

El estudio parte de diagnosticos realizados por los expertos del sector salud, asi como de los
acuerdos del Pacto por México [5], Plan Nacional de Desarrollo 2013-2018 [6], la Estrategia Digital
Nacional [7], que determinan una valoracion sobre el estado de la administracion de las
Tecnologias de Informacion (TI) en tres de las instituciones de salud més importantes de México:
IMSS, ISSSTE y CNPSS.

El estudio plantea que a través del empleo de las T1 se soportan las actividades clave de las
instituciones de salud, esto es, muestra qué estrategias son factibles de desarrollar a través de
utilizar herramientas diversas para elevar sus capacidades a un nivel 4 de la escala del marco
metodolégico de COBIT, permitiéndoles asi lograr el cumplimiento del mandato constitucional,
estipulado en el Articulo 4to, Constitucional de “garantizar con eficiencia y eficacia el acceso a los
servicios de salud para toda la poblacion”. Son varios los resultados obtenidos. Por ejemplo, que no
hay evidencias suficientes de coordinacion entre las instituciones estudiadas, en cuanto a los
contenidos o estrategias de salud, que las obligan a conjuntar acciones y esfuerzos para lograr el
esquema de interoperabilidad necesario para garantizar el acceso universal a los servicios de salud,
la portabilidad de este servicio, y aumentar -e igualar- su calidad, propuesto en el Pacto por México
y la Estrategia Digital Nacional y el Plan Nacional de Desarrollo 2013-2018. Otro hallazgo
importante es que no se identificé un plan formal para mejorar las competencias y conocimientos
del personal operativo y administrativo de las areas de T1 en las instituciones evaluadas. La Tabla 1
presenta los resimenes de los procesos analizados como parte de este estudio en cada institucion y
la evaluacién global de cada uno de ellos, de acuerdo a la escala de niveles de madurez de 1 a 5 de
COBIT.

Tabla 2 Resumen de procesos analizados por institucion y su resultado

Clave Nombre del Proceso IMSS ISSSTE CNPSS

Fuente: Elaboracion propia.



En general los procesos se encuentran en un nivel por debajo de 4, que es el establecido
como minimo para poder cumplir con el mandato constitucional de garantizar el acceso a los
servicios de salud con calidad y eficiencia. También existe una problematica comun en las tres
instituciones en topicos torales de TI, tales como gestion de Gobierno de TI con referencia al marco
del Information Technologies Governance Institute (ITGI) [8], gestion de estrategia, gestion de
innovacion, gestion de portafolio de proyectos con base en Project Management Institute (PMI) [9],
arquitectura empresarial de acuerdo al The Open Group Architecture Framework (TOGAF) [10],
entrega de beneficios, administracion de conocimiento y configuracion de activos de TI. Una
solucion integral para el sector salud en materia de TI tiene que considerar estos rezagos en cada
institucion para construir desde los cimientos un adecuado marco integral de interoperabilidad y una
plataforma de T1 idonea que soporte los esfuerzos encaminados a lograr la Cobertura Universal en
Salud [11] para el pais y los objetivos asociados que se manifiestan en las politicas publicas del
Gobierno Federal.

Los resultados por cada uno de los factores analizados son:

Normatividad y logro de objetivos. De acuerdo a los resultados derivados del estudio, se
encuentra que las instituciones que forman parte del alcance no han logrado cumplir con lo
establecido en el Articulo 4° constitucional, que estipula garantizar el acceso a servicios de salud
oportunos y con calidad. Hay que resaltar la importancia significativa que organismos como el
Banco Mundial y la OCDE (Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econdmicos) prestan a
las Tecnologias de Informacion como un factor critico de éxito para brindar una mayor y mejor
cobertura de servicios de salud. Las instituciones estudiadas han incluido en su agenda estratégica
las TI para lograr los objetivos y metas que tienen establecidas. Sin embargo, existen capacidades,
brechas y riesgos en la gestion de las TI, procesos, personas y capacitacion que es necesario cubrir
para alcanzarlos.

Existe rezago en el cumplimiento de objetivos de tecnologia en apoyo a objetivos
institucionales y en consecuencia, a lo establecido en otros planes y programas. Una vez que estos
postulados sean incluidos como premisas en lo general y lo particular, es factible hacer planes a
corto y largo plazo concretos y definidos, pero sobre todo dirigidos a la contribucion conjunta hacia
la Cobertura Universal de Salud en el pais [12].

Procesos Institucionales.

En ocasiones los procesos estan establecidos en la documentacion institucional, hay que
resaltar que en la préctica se encuentran deficiencias operativas causadas por desconexiones en las
definiciones, o por desconocimiento de los mismos. Esto lleva a considerar esfuerzos importantes
en revisiones y actualizacion de los procesos existentes, capacitacion del personal encargado de las
actividades y apoyo mediante herramientas de TI para optimizar el desempefio.

En los planes en materia de innovacion y desarrollo de Tl es factible de considerar la
fiscalizacion de los procesos, la eficiencia operativa, y la administracion del cambio de forma
sustantiva. No obstante que se consider0 prioritaria la linea de servicios los avances obtenidos son
insuficientes, ya que las instituciones quedan expuestas a visiones y objetivos de corto plazo.

Riesgos de T1.

Los procesos relacionados con la operacion, administracion, supervision y evaluacion de la
seguridad de la informacion se encuentran con brechas y riesgos importantes en sus capacidades, las
tareas de supervision y evaluacion estan en la mayoria de los casos limitadas a determinados
Servicios y procesos.



Lo anterior da como resultado un conjunto de vulnerabilidades en la operacién, continuidad,
confidencialidad, integridad y disponibilidad de los servicios y activos de TI. Fue de suma
importancia durante el analisis identificar los riesgos y vulnerabilidades de TI que son factibles de
impactar de manera negativa a las instituciones, incluyendo la evaluacion de aspectos tales como la
administracion, operacion y seguridad de los servicios de TI, detectando la necesidad de la creacion
de programas de monitoreo y supervision que ayuden a mitigar riegos que impacten el logro de los
beneficios propuestos por cada institucion de salud.

2.2 Recomendaciones

Una vez concluidas cada una de las etapas del analisis del estudio, las cuales partieron del
entendimiento de las necesidades del derechohabiente y de las mismas Instituciones (su razon de
ser, su estrategia y los servicios que prestan) [13], se analizé la composicion y el estado que
guardan las TI en las tres importantes instituciones. A la luz de los resultados del presente
diagnostico, a continuacion se sefiala un conjunto de recomendaciones y opiniones sobre la
situacion actual de las T en el sector salud en México.

Asegurar el cumplimiento regulatorio.

Se recomienda utilizar servicios externos a las instituciones que ayuden a fortalecer
mediante proyectos especificos la politica y metodologia de Gobierno de TI que les permitira sentar
las bases adecuadas para tener mecanismos de control interno en los lineamientos referidos en la
normatividad aplicable.

Alineacion estratégica conjunta.

Las instituciones y sus areas informaticas tienen que ser muy cuidadosas y efectivas en la
manera de seleccionar e incorporar tecnologias como parte de sus planes de modernizacion e
innovacion tecnoldgica. Asi mismo, se sugiere incorporar aquellas tecnologias que dejen de
manifiesto su total integracion con los servicios que prestan las instituciones involucradas, en favor
de los beneficiarios, de su cobertura y en estricto apego a lograr el cumplimiento de los mandatos
constitucionales, promoviendo la adopcién de tecnologias sustentadas en estandares informaticos
que reflejen relaciones dptimas tanto de costo-beneficio como de costo-efectividad. Resulta vital
que las instituciones de salud analizadas entren en una dindmica renovada que considere las TI
como una inversion con impactos a corto, mediano y largo plazo y no como un gasto corriente.

Interoperabilidad y portabilidad de servicios.

Se recomienda trabajar en la definicién, integracion e implementacion de redes de
convergencia y plataformas de interoperabilidad que apoyen la obligacion del sector por lograr la
Cobertura Universal en Salud y alcanzar la portabilidad en los servicios, cumpliendo con las
demandas y derechos de los usuarios respectivos. Para garantizar la interoperabilidad y portabilidad
de servicios de salud, se recomienda utilizar criterios de arquitectura empresarial y estandares
informaticos que permitan homologar el conjunto de tecnologias existentes en cada institucion. Del
mismo modo, aquellas tecnologias a incorporar tienen que orientarse a conformar el mejor universo
de elementos, aquellos que soporten la total accesibilidad a la informacion comun y un bajo costo
de administracion y pertenencia (TCO).

Recursos humanos y tecnoldgicos.
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Las instituciones tienen que perfeccionar o adoptar nuevas formas de operar y asignar sus
recursos tecnoldgicos, requiriéndose también de la participacion del personal tanto directivo como
operativo, asi como otros interesados. Resulta fundamental incorporar practicas y procesos de
gestion del cambio a lo largo y ancho de las instituciones analizadas, bajo la vigilancia de los
organos internos de control, autoridades normativas, institucionales o federales.

Es prioritario asignar el presupuesto en aquellos recursos tecnologicos en los que se obtenga
més valor para los derechohabientes. En este sentido, es importante sefialar que una deficiente
asignacion se vera reflejada en una defectuosa seleccién y adquisicion de plataformas tecnologicas,
no estandarizadas y no alineadas a proyectos que entreguen mayor valor tanto a las instituciones
como a los derechohabientes, teniendo altos costos de operacion y administracion e impactando
finalmente en el cumplimiento de los objetivos, metas y beneficios institucionales.

Seguridad, niveles de servicio y capacidades de TI.

El conjunto de elementos de TI tiene que estar gobernado por procesos sustentados en
mejores practicas que aseguren la correcta administracion, control y seguridad de los componentes
y de la informacién. La carencia o mal manejo de medidas de proteccion por falta de gestion de
recursos econdmicos y humanos genera deficiencias que no agregan valor en el cumplimiento de los
objetivos de las instituciones, por lo cual es primordial identificar estas situaciones para evitar la
falta de continuidad y disponibilidad en la operacion, asi como el deterioro de los servicios que se
prestan a los ciudadanos.

Una gestion deficiente de la seguridad por falta de gobierno en las Tl es factible de
provocar filtracion de informacion sensible de las instituciones y de datos personales de los
beneficiarios registrados en los sistemas institucionales, provocando consecuencias de
incumplimiento en la legislacion vigente en materia de proteccion de datos personales.

2.3 Conclusiones

Sin lugar a dudas, en nuestro tiempo las Tecnologias de Informacion se encuentran transformando
los productos, servicios y vida de las personas. El contar con informacién oportuna, confiable y
disponible es factible de significar la diferencia en la adecuada toma estratégica de decisiones en un
gran corporativo 0 en una dependencia gubernamental. Todo sefiala a la informacién como un
activo sumamente importante de las organizaciones. El contar con el acceso oportuno en el
momento indicado y con la confiabilidad, calidad y seguridad adecuada hace la diferencia en la
entrega de productos y servicios tanto en el sector publico como en el sector privado.

Con respecto a la transparencia, el manejo de datos e informacion en la mayoria de los
procesos analizados, presentan brechas y riesgos en sus capacidades y esto necesariamente se ve
reflejado de forma negativa en la integracién de las Tl a la operacién de los procesos sustantivos de
las instituciones que conformaron el alcance del analisis. Es importante enfatizar que los flujos de
informacidn hacia el interior y hacia los proveedores y derechohabientes tienen que generar niveles
aceptables de suficiencia, integridad, disponibilidad y confidencialidad que favorezcan la
transparencia y el buen gobierno. Es factible destacar que las instituciones tienen que trabajar en la
comunicacion, concientizacion e importancia sobre los proyectos de inversion publica en T para
beneficio del sector y derechohabientes, llevando a cabo una administracion del logro de los
beneficios de dichas inversiones (contribucion a nuevos servicios, mayor eficiencia y un mejor
grado de reaccion a los requerimientos).
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De lo contrario no se podré garantizar la optimizacién de los costos en la prestacion de los
servicios y capacidades de TI, impactando en una deficiente asignacion de recursos y proyectos de
TI que no ofrezcan el mayor valor posible para apoyar la estrategia y los objetivos institucionales.

Las consecuencias de no tener niveles de servicio debidamente acordados provoca que las
necesidades y expectativas de las &reas usuarias no sean plenamente satisfechas, debido a que la
configuracion (especificacion, disefio, acuerdos, monitoreo) de los servicios de Tl no fue
establecida formalmente desde su concepcion, lo que genera la imposibilidad de que los servicios
entregados sean objetivamente evaluados.

En el corto plazo, hay que establecer los métodos para la planeacion de la capacidad del
hardware y comunicaciones de las instituciones estudiadas, de tal manera que sea factible tener un
crecimiento y evolucion sostenidos, haciendo uso de las mejores practicas disponibles en la materia.
Cuando no se planean correctamente las necesidades actuales y futuras en capacidad de hardware y
comunicaciones, surgen problemas en la disponibilidad, rendimiento y capacidad tecnoldgica, asi
como también retrasos o caidas de los aplicativos que soportan las operaciones, con impactos en
diferentes niveles.
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Abstract

This work is an application of the EPCU model looking to have an efficient way to understand the
customer satisfaction compared with the actual methodology using in the Company to analyze the
satisfaction with three independent indicators. The case study uses the EPCU to obtain customer
profiles represent by only one indicator to be use for improvement the service. EPCU can provide a
tool based expert opinion to obtain a consistent result being a positive capability to synchronize the
opinions to be efficient the analysis phase and provoke a faster improvement action to be apply in
the different areas as needed.

Introduccion

Este documento esta desarrollado con base a la situacién actual de una empresa trasnacional, que
por temas de confidencialidad se omitird su nombre y se referenciard como “Empresa A”. La
Empresa A tiene como eje principal una estrategia de posicionamiento del cliente como nucleo en la
generacidn de experiencias positivas, considerando que la satisfaccion de éste es el unico medio de
permanencia en la industria y crecimiento en el mercado. Con los métodos establecidos que
actualmente se utilizan para medir los niveles de satisfaccion, se han definido tres indicadores que
se describen a continuacion:

. “Total Customer Experience (TCE)”; permite evaluar la calidad del servicio que es recibido
por el cliente final de la empresa, a nivel de la operacion.

o “Customer Loyalty Index (CLI)”; permite evaluar cémo percibe los servicios
proporcionados el cliente, a nivel de negocio.

o “Net Promoter Score (NPS)”; permite evaluar la intenciéon de recomendar los servicios
recibidos (generar clientes promotores de los servicios) dentro de su area de influencia.

Actualmente, estos tres indicadores son tratados de manera independiente y no se cuenta con
algin mecanismo formal que integre una sola perspectiva de servicio por parte de los clientes al
respecto de los servicios recibidos, lo Unico con lo que se cuenta es una percepcion basada en el
juicio de experto. Generar un solo indicador de manera formal y consistente que permita tener una
idea de la percepcion total mencionada, se considera relevante para la Empresa A, porque permitiria
tomar mejores decisiones para lograr un fortalecimiento de la posicion del mercado y una
sustentabilidad de la organizacion, a través considerar las interacciones de los indicadores actuales
(TCE, CLI, NPS), es decir de manera sistémica.

En la Empresa A, no se tienen datos cuantitativos de la relacion entre los tres indicadores y
los impactos individuales de cada uno de ellos, sin embargo, si se cuenta con la experiencia de los
trabajadores de cOmo se relacionan estos indicadores, asi como las implicaciones que tienen, lo cual
podria ser expresado mediante reglas de inferencia.

Un mecanismo que permite definir y manejar reglas de inferencia para obtener un valor
cuantitativo significativo es la Ldgica Difusa [1] una aplicacion de la logica difusa se define en el
modelo EPCU [5] que es un modelo de estimacion con base en variables cualitativas, que ha
demostrado en estudios que presenta un mejor comportamiento que el juicio de experto [5],
logrando que los resultados sean consistentes, con independencia de la experiencia de los
evaluadores.
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En este documento, se pretende utilizar el Modelo EPCU [5], para generar un “Indice
Integrado de Satisfaccion de Servicios” (IISS), que pretende reflejar la satisfaccion del cliente,
coadyuvando a la toma de decisiones que permitan mantener y/o mejorar la percepcion del servicio
y como consecuencia lograr los objetivos estratégicos que tiene la Empresa A, de colocarse en una
posicidn positiva diferenciada comparada con los competidores.

En la seccion 8 de este documento se explica cual es la problematica o area de oportunidad
que se desea solucionar con la propuesta de 11SS, dando un entorno general del servicio de soporte
técnico y como los indicadores actuales se utilizan en la Empresa A. en la seccion 3 se describe
brevemente el marco matematico de la logica difusa, que da pie al modelo EPCU descrito en la
seccion 4, el modelo EPCU se utilizd para la generacion de un indice unificado de satisfaccion del
servicio y el proceso se define en la seccion 5, en la seccion 6, se describe el caso de estudio
realizado y en la seccion 7 se presentan las conclusiones del contexto utilizado y los beneficios
esperados para la Empresa A.

8 Problematica/Area de oportunidad

Dentro de las areas que conforman la entrega del Servicio de Soporte Técnico en la Empresa A , se
tienen establecidos procesos, procedimientos, recursos, herramientas, personal capacitado, y
refacciones enfocados a lograr un nivel de satisfaccion de los clientes finales al resolver los
servicios de soporte técnico solicitados.

Se cuenta actualmente con un metodologia madura de mejora continua basado en Lean Six
Sigma [2] con el cual se generan los planes de trabajo para las diferentes &reas que buscan obtener
un mejor servicio para los clientes, esta metodologia tiene como principal fuente de informacion
para cumplir sus objetivos la informacion de los indicadores TCE, CLIy NPS.

Los indicadores se obtienen mediante encuestas, y se tratan de manera independiente, cada
indicador tiene una escala de medicion, para el indicador TCE esta establecida una escala del 0 al
10; donde el 0 es el valor minimo y el 10 el valor maximo para determinar el nivel de satisfaccion
del cliente, el indicador NPS también utiliza una escala del O al 10; donde el 0 es el valor minimo y
el 10 el valor m&ximo para determinar la intencién de recomendar a otros clientes los servicios de la
Empresa A, por ultimo el CLI a diferencia de los otros dos indices, éste utiliza una escala del 0 al 5;
donde 0 es el minimo valor y 5 el méximo para determinar como percibe un cliente los servicios
proporcionados por la empresa A, y que determina el nivel del cliente sobre su disposicion para
continuar las relaciones de negocio, estos indicadores son obtenidos por medio de una organizacion
externa que asegura la neutralidad de los resultados. A partir de los resultados de los indicadores se
buscan areas de oportunidad del servicio para corregirlas e incrementar su calidad sobre la
perspectiva del cliente a través de hacer mas eficiente la operacion y mantener la salud financiera
del area de negocio.

Con base en este modelo de mejora continua, actualmente se ha podido determinar como se
puede mejorar la entrega de servicios de manera asistémica, pero siempre en un modelo de mejora
reactivo o post-servicio que trae como desventaja una afectacion previa del cliente final sin que
tenga en la organizacion una oportunidad preventiva de asegurar el nivel de servicio esperado.

Al no contar con una vision integrada, la Empresa A invierte en acciones independientes que
buscan incrementar los tres indicadores, sin tener conocimiento de cual de todos impactard mas en
la percepcion de un mejor servicio por parte del cliente, si se tuviera esta vision integrada, seria
posible identificar qué indicador es el que representa una mayor incremento en la percepcion de los
servicios de soporte y enfocarse en acciones para incrementar este, haciendo més efectivo el uso de
los recursos.
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Procedimiento de Entrega del Servicio de Soporte Técnico al Cliente

La figura 8 muestra el procedimiento de entrega de servicio de soporte técnico al cliente,
primeramente se recibe el requerimiento de soporte y es validado conforme los niveles de servicio
que tiene contratado el cliente, posterior a la recepcion se busca identificar el problema con
elementos que tienen que interactuar desde la actitud de servicio hasta habilidades muy especificas
de entrevista para lograr una buena descripcion del problema.

Posteriormente, se hace un trabajo de diagnostico donde la mayoria de las veces se necesita
interactuar con uno o més representantes del cliente y lograr encontrar la causa raiz que provoca la
falla del servicio en el ambiente del cliente. Teniendo la causa raiz se debe desarrollar un plan de
remediacion que implica instruir la forma en que se recuperara los servicios.

Una vez con el plan de remediacion, se solicita la recepcion técnica donde se va a realizar la
actividad fisica con el ambiente del cliente y de ser necesario el remplazo de refacciones, el plan de
remediacion es ejecutado y la solucion se valida en conjunto con el cliente, quién en su caso, libera
el servicio dandolo como solucionado y concluido.

Todos estos elementos tienen puntos que si llegan a no funcionar adecuadamente, pueden
implicar la generacion de insatisfacciones al cliente final.

Una vez concluido, el cliente proporciona su evaluacién (percepcién) sobre los servicios
recibidos.

Figura 8 El Cliente y sus contactos con el servicio
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La figura 8.1 muestra la zona llamada de certidumbre con base a los resultados de los
indicadores de servicio actuales de la Empresa A, que como se ha comentado, son tomados en
cuenta de manera independiente para la elaboracion de acciones post-servicio siempre y cuando el
cliente alla expresado algun tipo de insatisfaccion. Cada indicador genera acciones de mejora en los
procesos, herramientas, recursos, etcétera sin ser relacionado con los otros dos indicadores
restantes. Posteriormente la accion aplicada regresa al ciclo de evaluacion del cliente en cuanto el
ultimo recibe un nuevo servicio, si en esta ocasion el cliente expresa su insatisfaccion en el mismo
indicador u otro de los indicadores, la informacién nuevamente vuelve a tratarse independiente por
el mismo proceso de mejora establecido con en la empresa A y no se relaciona con los otros dos
indicadores que pudiesen haber tenido informacion del mismo cliente, posiblemente perdiendo la
posibilidad de un mejor entendimiento del servicio entregado.
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Figura 8.1 Integracion de indicadores, zona de certidumbre

Fuente: Creacion propia

El 1ISS generado mediante el modelo EPCU pretende que la percepcion del cliente para los
tres indicadores se integre logrando que los trabajos de mejora post-servicio tengan una vision
sistematica de las inconformidades del cliente para que sea posteriormente analizados y procesados
en el ciclo de mejora continua de la Empresa A, logrando reducir la zona de incertidumbre referida
también en la figura 2, para lograr un ciclo de mejora més eficiente por medio de perfiles integrados
de clientes y con un mejor uso de los procesos, las herramientas y el personal del servicio de
soporte técnico, en virtud de que se podrian enfocar los esfuerzos en resolver lo que méas repercuta
en incrementar la satisfaccion del cliente.

El area actualmente busca cada dia asegurar la estabilidad del servicio e incrementar la
calidad del mismo, pero siempre por medio de la retroalimentacion de los clientes posterior a la
entrega donde se encuentran areas de oportunidad.

8.1 Ldgica Difusa (Fuzzy Logic)

La Ldgica Difusa (LD) es un superconjunto de la I6gica convencional referida como booleana que
busca cubrir el concepto de la verdad parcial -- por ejemplo los valores que se encuentran entre un
“completamente falso” y un “completamente verdadero”. Esta fue introducida por Lofti Zadeh en
1965 como una forma de tener un lenguaje natural para modelar la incertidumbre [1].

La utilidad de la LD para manejar la imprecision y la incertidumbre proviene de algunos

elementos como son la teoria de los conjuntos difusos que se basa en las funciones de afiliacion o
pertenencia que componen las clases. Zadeh [1] considera como caracteristicas principales de la
LD como una extension de la teoria clasica de conjuntos, el uso de variables linguisticas y reglas
“si-entonces (if-then)” fundamentando la compresion de la informacion por medio de estos
elementos, dando una representacion funcional a la precision de significado. Mamdani define el
primer método de inferencia difusa, con aplicaciones para sistemas de control, por medio de la
sintesis de un conjunto de reglas linguisticas, este método es uno de los maés referidos en la
literatura de la l6gica difusa [4].
Un sistema difuso consiste en un conjunto de elementos que contiene “variables de entrada”, un
elemento fusificador, un mecanismo de inferencia basado en las reglas de inferencia, la variable de
salida del mecanismo de inferencia y un mecanismo defusificador [3]. Entre el elemento fusificador
y el mecanismo de inferencia se determinan las funciones de membresia de las cuales hay varios
tipos [9] (vease Gréfico 8):

. Trapezoidal.
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o Triangular.
. Gaussiana.
J Sigmoidea.
. Singleton.

Gréfico 8 Funciones de membresia [9]
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Para realizar la parte de defusificacion en el sistema difusos existen distintos mecanismos
[4], entre los que se encuentran:

° El menor de los maximos.
. El mayor de los maximos.

. El centroide del area (RSS).

o La bisectriz del area.
° La media de los maximos.
Gréafico 8.1 Métodos de defusificacion
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8.2 El modelo de estimacién de proyectos en entornos de incertidumbre (EPCU)

El modelo EPCU fue propuesto en el 2007 [6] con base a la logica difusa y trata de resolver el
problema de como estimar un proyecto en las primeras etapas del ciclo de vida del proyecto donde
se encuentra una gran cantidad de incertidumbre y la informacion del proyecto es vaga (es decir,
generalmente descrito por variables linguisticas).

El modelo considera:

. Las variables linguisticas usadas por los expertos para describir las variables de entrada del
proceso de estimacion en base a la experiencia (cuando estas entradas se basan en la informacion
disponible de caracter impreciso o ambiguo para estimar un proyecto).

. La forma en que los expertos combinan los valores lingiisticos para la estimacion del
proyecto.

El modelo EPCU se compone de 6 pasos: especificacion de las variables de entrada,
especificacion de la variable de salida, generacion de las reglas de inferencia, la fusificacion, la
evaluacion de las reglas de inferencia y la defusificacion [8] (figura 8.2).

Los 3 primeros pasos estan relacionados al proceso de configuracion del “contexto EPCU”,
los siguientes 3 se procesa el modelo por medio de la fusificacion establecida por los expertos,
posterior la aplicacion de las reglas de inferencia y al final la obtencion del valor defusificado que
nos permite su uso ya en la aplicacion préctica.

Figura 8.1 Modelo EPCU vy sus 6 etapas
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Un contexto EPCU es “un conjunto de variables (entradas y salida) y las relaciones que
afectan un proyecto especifico o un conjunto de proyectos similares” [5].

Configuracion del Modelo.

Especificacion de las variables de entrada. El objetivo de este paso es identificar y definir las
variables mas significativas para el proyecto (o el tipo de Proyecto) desde el punto de vista de los
expertos dentro de la organizacion. Para el caso de este estudio el objetivo no es estimar un
proyecto, es determinar IISS, por lo que las variables de entrada son los indicadores definidos
(TCE, CLI y NPS).
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Los expertos deben definir los conjuntos difusos para cada variable, lo que significa que
deben clasificar las variables en términos de valores linguisticos. Por ejemplo, para el indice de la
experiencia del servicio al cliente TCE, el conjunto difuso se puede clasificar como “bajo”, “medio”
o “alto”.

También se requiere definir el dominio de la funcidn de pertenencia para representar las
opiniones de los profesionales experimentados sobre las variables de entrada, que para el caso de
este estudio, como ya se definio en la seccidn 2, ya se cuenta con el rango en funcion de los posibles
valores de salida de cada intervalo: para el indicador TCE el rango es de 0 a 10, para el indicador
NPS también utiliza un mismo rango. Por Gltimo para el CLI el rango es de 0 a 5.

Es necesario también definir el tipo de funcion de membresia, en particular el Modelo EPCU
propone una mezcla entre funciones triangulares para los conjuntos intermedios y trapezoidales para
los extremos.

Especificacion de la variable de salida. Se repite el paso anterior para la variable de salida
que en este caso sera el I1SS.

Generacion de las reglas de inferencia. Todos los conjuntos difusos pertenecientes a cada
variable de entrada deben combinarse en forma de si-entonces (if-then):

IF x AND y, THEN z
IF x OR 'y, THEN z (8)

Donde “x” es un conjunto difuso para una variable de entrada, “y” es un conjunto difuso
para otra variable de entrada y “z” es un conjunto difuso para la variable de salida.

Todos los conjuntos difusos para cada variable de entrada deben ser combinados con los
conjuntos difusos de las otras variables de entrada, para generar la base de reglas de inferencia.

Utilizacién del Modelo.

Los siguientes 3 pasos buscan procesar la informacion por medio de las definiciones
anteriores, para lograr un valor cuantitativo significativo.

Fusificacion. El objetivo es obtener valores fusificados de los valores que se tengan para los
indicadores previamente evaluados por algun cliente. Este proceso crea valores difusos para ser
usados en el siguiente paso, que consiste en ejecutar las reglas base.

Ejecucion de las reglas de inferencia. Este paso consiste en ejecutar las reglas de inferencia
mediante la sustitucion de los valores difusos obtenidos para cada variable de entrada en el paso
anterior. La ejecucion de las reglas de inferencia deben seguir las reglas de la l6gica difusa, como:

Valor (P 0 Q) = méaximo {valor (P), (Q)}
Valor (P y Q) = min {valor (P), valor (Q)} (8.1)

Defusificacion. El sexto paso es la defusificacion, cuyo objetivo es obtener un valor “Crisp”
utilizable, que en este caso serd el 11SS. El método EPCU propone la utilizacion del método de
RSS, en virtud de que combina los efectos de todas las reglas aplicables, escalas de las funciones en
sus respectivas magnitudes calculadas. ElI método RSS matematicamente es mas complejo que los
otros métodos, pero da la mejor influencia ponderada a todas las reglas de inferencia involucradas.
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Beneficios del Modelo EPCU.

Dentro de los beneficios de la utilizacion del modelo EPCU se encuentran: la replicacion
sistematica de la experiencia que se define como “el uso de la experiencia de los expertos por otras
personas con habilidades y experiencia distinta” [8], el modelo EPCU permite una replicacion
sistematica de la experiencia. Con base en la experiencia se pueden definir los contextos para el
modelo EPCU, y no se requieren datos historicos. EI modelo EPCU, funciona como una misma
regla con independencia de los expertos que evallen las variables de entrada, ya que las reglas de
inferencia son constantes. Esto hace que presente un mejor comportamiento aun cuando los
evaluadores tengan distintas habilidades.

8.3 Definicion del contexto EPCU para determinacion del indice integrado de satisfaccion de
servicio (11SS)

En esta seccidn se describira la configuracion el contexto EPCU propuesto para calcular el 11SS.
Especificacion de las variables de entrada.

En detalle para la creacion del 1ISS, se establecen las tres variables de entrada como cada
uno de los indices como se describen en la tabla 1 que actualmente se utilizan en la empresa A.

Tabla 8 Definicion de las variables de entrada

Nombre | Rango conjuntos difusos

TCE 0->10 3

NPS 0->10 3

CLI 0->53

A continuacién describiremos las funciones de membresia para cada variable de entrada.
Para el TCE y NPS, se definieron tres conjuntos difusos identificados como “Bajo”, “Medio” y
“Alto”, dos de ellos de tipo trapezoidal y una de tipo triangular en segmentos de rangos entre 0 y 10
en numeros reales (véase gréafico 8.2):

Gréfico 8.2 Funcion de membresia de las variables de entrada TCE y NPS.
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Para la variable correspondiente al indicador CLI, se generaron tres conjuntos difusos
“Bajo”, “Medio” y “Alto”, dos de tipo trapezoidal y una de tipo triangular en segmentos de rangos
entre 0 y 5 en nimeros reales (véase Grafico 8.3):
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Grafico 8.3 Funcion de membresia de la variable de entrada CLI
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Especificacion de la variable de salida.

La variable de salida integrara los indices anteriores y como ya se menciond se denomina
indice Integrado de Satisfaccion del Servicio (IISS), para su definicion se establecen cincos
conjuntos difusos “Bajo”, “Medio Bajo”, “Medio”, “Medio Alto” y “Alto”, dos de tipo trapezoidal
y tres de tipo triangular en segmentos de rangos entre 0 y 10 en nimeros reales, dénde 0 es el valor
minimo y 10 el valor méximo del IISS, el que el indice tenga un valor “Alto” implica que se logro
el nivel de satisfaccion deseado en la entrega del servicio que permitiria conservar la lealtad del
cliente y su disposicion a promover los servicios recibidos de la Empresa A. (véase Gréafico 8.4):

Gréfico 8.4 Funcion de membresia para indicador 1SS

Generacion de las reglas de inferencia.

La generacién de reglas de inferencia tiene como propdsito relacionar todos los conjuntos
difusos de las variables de entrada entre si, teniendo como consecuencia un conjunto difuso de la
variable de salida. El listado de las reglas definidas para el contexto se muestra en la tabla 8.1.



Tabla 8.1 Reglas de inferencia

LEETADD DE REGLAS DE INFERERCLA

1. IFTCEIE Ealo AKDKF £ 18 Eajo THEH IIZE 18 Eajo
EIFTCENE Bajo AND NS I 012 Madio THENNEE 18 Sa )

3 IFTCEIE Eajo ANDNF £ 18 Ao THEN N £8 18 Madlo Eal
4 IFTCENE Medio ANDNSE 1E Sajo THENNEE IR Sa )

6. IFTCE IS Madi AHD HPE 1 Medio THEH IEE 12 Medk Ealo
BIFTOENE Madio AND NS 1E Ak THEY NEE 1E Madia

T IFTCEIE Ao AND HFE 12 Eaje THEX N £8 15 Madlo Eak

S IFTCENE Ao AND NEE 15 Medio THEY NEE 1E Madia

. IFTCE IS a0 AND HPE 1% Ao THEM IES 18 Ao

0L IF HFE 12 B2l AND CLIIE Sajo THENN 218 Safe

11.1F HPE 15 Ex o AND CILI 15 M adia THEN 28 1E Ealo

12 IFHFE 18 Salo AND CLI I Ao THEN NEE 18 Medio S2 ko
123 IF HFE 1E Madlio AKDCLIE Eajo THEN IEE IE Ealo

14 0F HEE 18 Medio KD CLILE Medie THENIIEE 18 S2 )0
16.IF HPE 15 Madlio AKD CLII S Alko THEH 1188 15 M adio
ASIFMNEE I8 Ao ANDCLINE Saj THEN NEE 18 Saja

17.IF HFE 15 Ao AKD CLI1EMadio THEK 11EE 15 M &dio Eajo
15, IF WEE 18 ARo AND CLILE Aldo THENIIEE 18 Al

15, IF TCE I1£ Eajo AMD CLI 125 Eajo THE 02 £ 18 Eajo

20.0F TCE 12 Salo AND CLIIE Madio THIEN NEE IE Sak
24.IF TCE IE Enlo AND CLI 12 Allo THEX HE2 1M edio Ealo
ZE IFTCE IS Madio ANDCLIIE Sajo THEN NEE IE Sak

23 IF TCE I8 Madio AND CLILEMadlo THEH 1IEE 18 Madio Eala
24 IFTOE 12 Madio AND LIS Ao THEN 1122 18 Media Al
2E.IFTCE IE Ao AND CLIIEExjo THEN HEE 12 M edio Eajo
25 OFTCE IS ANy ANDCLINEMedio THEN 1022 18 Madi

7. IF TCE & Ao AND CLIIE Ao THEHIIEE 18 Alln

El caso de estudio se define en cuatro etapas las cuales se describiran a continuacion:

Definicion de clientes y valores de los indicadores.

Tabla 8.2 Indicadores correspondientes a la evaluacion de servicios de soporte por parte de 10

clientes
Indlcadaor
Cllente

TCE WPS [ul]

1 a 3 1
2 2 4 2
3 5 7 2
4 E 1 4
5 ] 7 3
8 g 10 2
T 9 3 5
g 5 9 5
9 10 < 3
10 10 9 5

Definicion de participantes expertos.
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8.4 Caso de estudio de generacion del indice integrado de satisfaccion de servicio (11SS) por
medio del modelo EPCU

Se realiz6 una blsqueda aleatoria en los registros de diez clientes que hubieran recibido un
servicio de soporte técnico y que tuvieran datos de evaluacion de los tres indicadores establecidos
por la empresa A. La Tabla 8.2 muestra un listado de los diez clientes seleccionados identificados
con un nimero secuencial en la primera columna, en las columnas dos, tres y cuatro se observan los
valores obtenidos por cada cliente para los indices individuales TCE, NPS y CLI.
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Para establecer el contexto EPCU vy realizar el caso de estudio se necesité hacer un proceso
de seleccidn de Expertos que participaran en la evaluacion de las reglas de inferencia asi como en la
valoracion de los clientes que se seleccionaron en el paso anterior.

Las consideraciones que se tomaron para formar al grupo de expertos fueron las siguientes:

a) Cada experto pertenece a una de las areas principales del proceso de entrega de servicio de
soporte técnico a clientes.

b) Los expertos tienen la capacitacion sobre la metodologia lean six-sigma de mejora continua
establecida en la empresa A.

C) Los expertos tienen como parte de sus funciones la asignacion de proyectos relacionados
con el andlisis o diagnostico de las encuestas aplicadas para cada indicador de servicio, asi como la
administracion de los grupos de mejora continua para establecer acciones que solventen las areas de
oportunidad en los servicios detectados por dichos analisis.

d) Todos los expertos conocen a profundidad todos los elementos (procesos, herramientas,
personal) necesarios para la entrega del servicio.

Del proceso de seleccion se logrd la colaboracion de tres expertos que apoyaron en la
generacion del contexto EPCU y el desarrollo del caso de estudio.

Cada participante, de acuerdo a su experiencia establecié sus consideraciones para
determinar de manera cualitativa el 1ISS, considerando los conjuntos definidos en la variable de
salida (“Bajo”, “Medio Bajo”, “Medio”, “Medio Alto” y “Alto”). El resultado de los trabajos de
valoracion de los Expertos se muestra en la Tabla 8.3.

Tabla 8.3 Valoracion por cliente del 11SS basado en el juicio de expertos de la empresa A
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De la tabla 8.3, se puede observar que solamente para 5 clientes (1, 5, 6, 8 y 10) los expertos
coincidieron en la evaluacion del 11SS basada en su experiencia. Para los demés casos solamente
coinciden 2 de los tres expertos.

Obtencion del 1SS utilizando el contexto EPCU definido.

Al aplicar los pasos para evaluar cada uno de los 10 clientes utilizando el contexto EPCU
con el objetivo de obtener el célculo del 1ISS, se obtuvieron los datos descritos en la tabla 8.4, en
donde la primera columna contiene el identificador de cada cliente, las columnas 2, 3y 4 el valor de
IISS determinado con base en la experiencia por cada uno de los expertos y en la ultima columna el
valor del 1ISS calculado con base en el contexto EPCU previamente definido en la seccién 8.3.
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Tabla 8.4 Resultados de IISS aplicando el modelo EPCU

. 1155 Basado en el Juicio de Expertos | 155 Basado en el
Clients Expertol | Experto 2 | Experto 3 | Contexto de EPCL

1 Bzjo Bajo Bajo 1.00

2| Medio Bajo Bajo Bajo 188

3| Medio Bajo | Medio Bajo Bajo 3.00

4] MNedio |MedioAlto| Medio 7.3

5|  Medio hisdio Iedia 5Bl

g  Medio hedio IWedia 5.7

7 Alto Alto IMeadio Alto 1000

2 Alto Alto Alto 1000

g| Medio Alto| Meadio Nedio 4.1

10 Alto Alto Alto 1000

Graficando los valores de 11SS obtenidos y descritos en la tabla 8.3 se obtiene el grafico 8.5
que muestra visualmente la pertenencia de cada uno de los clientes (representados por su ndmero
dentro de los circulos) a los conjuntos difusos significativos que los influyen.

Gréfico 8.5 Ubicacion de I1SS por cliente aplicando el modelo EPCU

Analisis de los datos obtenidos.

Al integrar las informaciones de las tablas 8.2, 8.3 y 8.4 con la intencion de confrontar los
datos obtenidos en cada una de las etapas anteriores se obtiene la tabla 8.5 conformada por la
primera columna con el identificador de cada cliente, las columnas dos, tres y cuatro con los valores
obtenidos de los indicadores que conforman las variables de entrada, las columnas cinco, seis y
siete con el valor de 11SS determinado con base en la experiencia por cada uno de los expertos, la
columna ocho contiene la valoracion del 11SS con base en el contexto EPCU vy la ultima columna
con los conjuntos difusos significativos a los cuales pertenece el 11SS bajo el contexto de EPCU.

Tabla 8.5 1ISS Basado en el juicio de expertos, el contexto EPCU y sus conjuntos difusos
significativos

Cliente Indicador | 1ISS Basado en el Juicio de Expertos | 1ISS Basado en el | Conjuntos Difusos
TCE|NPS|CLI| Expertol | Experto2 | Experto 3 | Contexto de EPCU Significativos
11 0] 3|1 Bajo Bajo Bajo 1.00 Bajo
2| 4 | 4 | 2 |MedioBajo Bajo Bajo 1.88 Bajo, Medio Bajo
3] 5| 7 | 2 |MedioBajo|Medio Bajo Bajo 3.00 Medio Bajo
4 5 (10| 4 Medio |MedioAlto| Medio 7.33 Medio Alto, Alto
58| 7 |3 Medio Medio Medio 5.54 Medio, Medio Alto
6]l 81102 Medio Medio Medio 6.72 Medio, Medio Alto
7191815 Alto Alto Medio Alto 10.00 Alto
8|99 |5 Alto Alto Alto 10.00 Alto
910 4 | 3 [MedioAlto[| Medio Medio 411 Medio Bajo, Medio
10010] 9 [5 Alto Alto Alto 10.00 Alto
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Realizando la comparacion del 11ISS con base en el juicio de Expertos y los conjuntos
difusos pertenecientes al IISS bajo el modelo de EPCU se puede observar una coincidencia
significativa de ambos valores; en los clientes 1, 2, 5, 6, 8 y 10 el juicio de expertos fue
representado de manera completa por los conjuntos difusos significativos para el 11SS obtenido con
base en el EPCU, en los clientes 3, 7 y 9 se observa que tuvieron algun conjunto difuso significativo
para los expertos que no fue representado por el 11ISS obtenido con el EPCU, esto representa una
coincidencia del 67% (2 conjuntos difusos de 3) que es muy cercana al juicio de los expertos, para
el cliente 4 se observa que solamente hubo coincidencia en un conjunto difuso (33%) entre los
expertos y la evaluacion realizada con el modelo EPCU. De manera integral podemos decir que la
coincidencia del 11SS obtenida con base en el EPCU representa adecuadamente aladecuadamente al
juicio de los expertos, ademas de presentar otros beneficios como la replicacion sistematica de la
experiencia y un manejo de la incertidumbre. Otra forma de interpretar los resultados obtenidos en
base al valor de 11SS y su pertenencia a los conjuntos difusos significativos es, por ejemplo solo el
cliente 4tienen una experiencia de servicio que presenta la menor coincidencia entre los dos 1SS
obtenidos, para los demas clientes que los clientes el resultado obtenido con el IISS representa en
mas del 67% su coincidencia. Al obtener el 1ISS para cada cliente y compararlo con la opinion de
los expertos, se observa que el indice obtenido mediante el modelo EPCU reflejaba la situacion real
de cada perfil de cliente, lo que permitiria identificar posibles mejoras en el proceso de atencion de
soporte técnico.

8.5 Conclusiones

Conforme a los resultados obtenidos se puede considerar que la utilizacion del modelo EPCU
basado en la logica difusa para la creacion del indice Integrado de Satisfaccion del Servicio (11SS)
resulto tener un grado de coincidencia muy adecuado respecto del considerado por los expertos de
la Empresa A, llegandose a la conclusion que el 1ISS puede ser Gtil para determinar perfiles de
calidad de servicio basado en clientes.

El modelo EPCU permitié generar una herramienta de analisis que ya no depende de la
experiencia de los expertos y que maneja formalmente la incertidumbre al transformar la opinion de
expertos en una expresion mas consistente, ademas que la valoracion es replicable y al ser
sistematica habilita la obtencién de informacion y su analisis de forma més rpida y eficiente para la
toma de decisiones.

El modelo EPCU muestra su eficacia al haberse creado el Indice Integrado de Satisfaccion
del Servicio (II1SS) y sus resultados reflejan cual es el grado en que un cliente se encuentra
satisfecho y su nivel de lealtad a la empresa A que permita ser promotor a otros clientes.

El 1ISS también podréa servir como un indicador de mejora que ayudara a que la Empresa A
pueda focalizar los esfuerzos, por ejemplo en alguna de las variables de entrada que pudiesen tener
un mejor resultado, y que permita tener a los clientes en el nivel de satisfaccion que la Empresa A
busca dentro de los servicios de soporte técnico al cliente final de una forma agil y eficiente.

Es importante considerar que para este estudio se obtuvieron resultados adecuados
considerando clientes que evaluaron los servicios y que generaron los tres indices base, sin
embargo, habra que desarrollar varias iteraciones y mas anélisis para otros escenarios que permitan
cubrir la exigencia de los objetivos estratégicos de calidad y satisfaccion de los clientes que la
empresa actualmente tiene.
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Abstract

This article describes the Portfolio Management Services ITIL (Information Technology
Infrastructure Library) as it does through a management model, structuring roles, functions,
establishing channels of communication and strategic planning, it is possible to formulate
innovative strategies for modernization of IT services within an organization considering the quality
and timeliness of service areas offered, results of experience and analysis of an organizational.

Describe as through a management model, structuring roles, functions, establishing channels
of communication and strategic planning, it is possible to formulate innovative strategies for
modernization of IT services in an organization considering the quality and timeliness of service
provided , results of the experiment and analysis of an organizational context known.

The topics covered emphasize a management model in regard to providing IT services area
in a particular organization, a strategic analysis to identify the elements that give value to the
customer regarding the proposed disciplines to provide a service quality, a portfolio in which
service lines are determined, the definition of business units and service consistent with the
proposed management model, strategic direction through which the action plans are offered to
strategically align management service with business objectives, a detailed description of the roles
and functions to be played by strategic areas and interdisciplinary groups that make up the model to
ensure that the service provided by the IT provider maintains adequate, timely and effective
technological elements have been agreed with the client with the requirements and controlled costs
and times.

Introduccion

Observando la importancia de la implementacion dela Gestion del Portafolio de Servicios de ITIL
(Biblioteca de Infraestructura de Tecnologias de Informacién), dentro de las organizaciones para la
entrega de un servicio de TI de calidad los temas que se abordan hacen énfasis en un modelo de
gestion en lo que respecta al area proveedora de servicios Tl en una organizacion particular, un
analisis estratégico para identificar los elementos que dan valor al cliente con respecto a las
disciplinas propuestas para ofrecer un servicio con calidad, un portafolio en el cual se determinan
las lineas del servicio, la definicién de unidades del negocio y del servicio coherentes con el modelo
de gestion propuesto, el direccionamiento estratégico a través del cual se ofrecen los planes de
accion para alinear estratégicamente la gestién del servicio con los objetivos del negocio, una
descripcion detallada de los roles y funciones que deberan desempefiar las areas estratégicas y los
grupos interdisciplinares que componen el modelo para garantizar que el servicio ofrecido por el
proveedor de Tl mantiene los elementos tecnologicos adecuados, oportunos y eficaces que han sido
acordados con el cliente con los requisitos establecidos y con los costos y tiempos controlados.

"El mundo de hoy presenta amenazas y oportunidades para las organizaciones, éstas podran
afrontarlas, en la medida que se preparen para ello.

La empresa orientada a resultados no es una moda mas, es la necesidad de racionalizar
recursos para trabajar la perentoria respuesta oportuna a clientes que exigen lo que estan pagando
por productos y servicios de excelente calidad” [1]

A lo anterior se afiade la necesidad de tener calidad en lo que se hace; en la actualidad, para
las organizaciones el concepto de calidad trasciende las caracteristicas fisicas y funcionales de los
bienes y servicios.
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Esta idea estd enmarcada en un ambiente competitivo, que requiere una cultura de gestion
orientada hacia los procesos, personas y servicios mediante la mejora continua. Teniendo en cuenta
la necesidad de alinear el negocio con el uso de las TI, se requiere optimizar la tecnologia en
cualquiera de los niveles de la organizacién a fin de mantener procesos eficientes y de esta manera
crecer a costes razonables y predecibles. Uno de los grandes problemas que se enfrentan hoy en lo
que a la prestacion de servicios se refiere, es el de garantizar la prestacion de un servicio conforme a
las necesidades del usuario sin incurrir en costos o esfuerzos adicionales.

La calidad y la satisfaccion del cliente son parametros que varian de acuerdo a la percepcion
del consumidor, las metas y la vision institucional dependen en si de los lineamientos que la alta
direccion defina en proposito de su desarrollo.

Tabla 9 Desafios de la implementacion de ITSM

Desafios 2013 2011 2010 200 2003

Obtener recursos 3% 17% 12%

Que ¢ negocio comprenda los objetivos 2% 1% 1% - -
Generar una cultura decambio  22% 0% % 30% 6%

Adauirir habilidades relacionadas conel proyecto  11% 11% 1% - -
Adquirir financiamientofdificl justficar RO~ 11% 2% 5% 1% 2%

Mantener el impetu - 3% 3% - -

Obfener el respaldo gjecutive. - 18% 1% - -
Ot - - - 3% 32%

La metodologia ITIL (Information Technology).

Infraestructura Library - Biblioteca de Infraestructura de Tecnologias de Informacién), es
una metodologia de mejores practicas donde se propone métodos probados por organizaciones que
han sido casos de éxito para la gestion de los servicios informaticos.

Una organizacién estd compuesta entre otros elementos de personas, objetivos, recursos y
procesos; su cultura organizacional, metas, dinamismo, talento humano, conocimiento y métodos de
trabajar impactan de manera importante su capacidad de producir un servicio con calidad, aceptable
al usuario y por consiguiente influyen para que sea competitiva y para que subsista en el entorno.

La gestion de servicios de Tecnologias de Informacion es un conjunto de capacidades
organizacionales especializadas en proporcionar valor a los clientes en forma de servicios [2].

Para proveer y gestionar de forma eficaz los servicios a lo largo de su ciclo de vida, resulta
imprescindible definir y adoptar un conjunto de metodologias o buenas practicas.

Si estas buenas practicas se agrupan y estructuran en procesos, este conjunto de procesos del
area de provision y gestion de servicios, puede utilizarse para emplear el concepto de ciclo de vida
de producto completo que abarque también todos los aspectos relacionados con la provision y
gestion de los servicios.

Esta metodologia fue seleccionada a través de un proceso de revision bibliografico en el cual
se calificaron mediante criterios de evaluacion, varias alternativas de solucion [3].
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Gréfico 9 Estado actual del gobierno de ITSM

Definido, implementadoy || ] 24%

ssovligstoro | 5%

Definido perono : 17%
mplementsdo |G 20%

M Practicas de [TSM 2013

13%
Implementado perono :
obligatorio _ 20% B Estudio de Consulting-

Portal Inc

| 46%

No se tiene un gobiernode ||

ITSM I -

Tomando en cuenta lo anterior, surge una pregunta: ;Qué es lo que buscan las
organizaciones? ¢Como hacemos que las organizaciones determinen que es de valor?

Siendo la pregunta anterior uno de los retos en las organizaciones, es como definimos que
realmente lo que proporcionamos como 4area de Tl es valioso para la organizacion. Para lo
anterior ITIL nos ofrece un marco de referencia para la gestion de servicios, el cual a su vez tiene
un proceso llamado Gestidn de portafolio de servicios.

La meta primordial del proceso llamado Gestion de Portafolio de servicios es ser una guia de
gestion basada en la calidad del servicio, potencializando el capital humano, el conocimiento,
resultado de su operacion y el control de sus actividades orientadas a la satisfaccion del cliente.

Se busca organizar la estructura de trabajo, establecer herramientas y mecanismos eficientes
de comunicacion, establecer una estructura por procesos que es una de las alternativas para
responder a esos nuevos desafios; la identificacion, delimitacién y control permiten asignar
parametros y responsabilidades medibles, para definir las verdaderas contribuciones en el quehacer
de las personas, justificando la inversion en ellas bajo criterios de desempefio mas objetivos y
precisos.

Tabla 9.1 Liderazgo en la gestion de servicios de T.I.

Liderazgo) 2013 2011 2010 2009 2008000
Director/Gerente TI.  58% 60% 59% 64% 61%
Director/Gerente de Unidad de Negocdo  12% 1% 13% % 2%
Ejecutivo Senior 1. &% 6% 3% % %
Ejecutivo Senior de Negocios 1% 1% 3% 1% 2%
CEOu otro gjecutvo de negocio 7% 5% 6% 8% 5%
Gerente de Senvicios 4% %% 6% 3% Th
Ofro, especifigue 8% 15% 8% 10% 10%

9 Definicion del portafolio de servicios

La importancia de que todos los servicios que estan bajo nuestra responsabilidad, como
departamento de TI, deben de estar gestionados a lo largo de su ciclo de vida, esto quiere decir,
desde que el servicio es concebido como una idea, como una propuesta y pasando por su estado
de operacion hasta que el servicio es retirado, por lo que debemos plantear algunos estados por los
cuales esos servicio deben pasar a través del Portafolio de Servicios, ITIL nos indica que son 3
estados generales:
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. El primero de ellos es el Pipeline de Servicios, cuando un servicio se concibe como una
propuesta, ingresa al pipeline (marketing).

. Catalogo de Servicio, servicios que ya estdn en Operacion, incluyendo los que ya tienen
tiempo operando.

. Servicios retirados, un servicio llega al fin de su vida util (cuando deja de aportar
valor).

Los servicios que entran al pipeline son esos servicios propuestos, los cuales tienen que
ser analizados de alguna forma, siendo el caso de negocio la herramienta que nos va a permitir
que solo algunos de los servicios que ingresan al pipeline sean autorizados. El caso de negocio
es la herramienta que nos va a permitir tomar decisiones de en cual de estas propuestas si se va
a invertir dinero, esta es la herramienta que nos va a permitir que las propuestas sean autorizadas,
para que el servicio empiece a ser construido, empiece a ser disefiado y en algun punto
ponerlo en operacion.

Tomando en cuenta estos conceptos en algin punto los servicios que ya estan
autorizados van a pasar al catdlogo de servicios y van a estar en operacion durante su ciclo de
vida Util, una vez que termina su vida Util pasan a los servicios retirados, este es el concepto
del portafolio de servicios como lo maneja ITIL. Para lograr este cometido ITIL propone
basicamente un proceso que se llama la gestion de portafolios de servicios, este proceso debe:

. Asegurar que haya una continuacion adecuada de los servicios que equilibren las
inversiones.

Para lograr las metas de negocio y para lograr aportar ese valor, se busca que los
servicios que estamos proponiendo cumplan las metas de la organizacién, permitiendo:

. Tomar decisiones sobre las inversiones.
. Evaluar como los servicios se habilitan en ese logro de los objetivos estratégicos.
. Trazar lainversion alo largo de su ciclo de vida del servicio desde que es una propuesta

hasta que lo retiramos.

Es decir, si no hay una relacién directa entre esos servicios propuestos estos no van a ser
autorizados. Implementar un servicio es una cuestion de dinero, basicamente, tiene que ver con
una cuestion de autorizar la inversion para construir ese servicio para lograr las metas del
negocio. ITIL propone 4 actividades basicamente para que deban llevarse a cabo para la gestion
de portafolios de servicios.

o Definir qué servicios tenemos, cuales son los que vamos autorizar, casos de negocio.

. Analizar propuesta de valor que cada servicio tiene, que es lo que aporta en beneficio,
prioridad.

o Aprobar inversiones, y asegurar que hay recursos suficientes, cuando no hay un

entendimiento claro por parte del negocio o por parte de TI, acerca de esta propuesta de valor,
si se puede autorizar alguna inversion, pero no sera suficiente, entonces debemos recortar las
capacidades de esa propuesta y por lo tanto no vamos a cubrir con el requerimiento de negocio.
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o Formalizar , documentar y comunicar que se ha autorizado cierto servicio ( Service
Charter, es el lineamiento de lo que el servicio es, cual necesidad es la que va a resolver y cual es
el monto estimado de inversion que s e va a necesitar) [4].

Las organizaciones son entidades dindmicas y constantemente estan generando
requerimientos nuevos, una de las responsabilidades de las &reas de TI es hacer que se cumplan
estos requerimientos que tiene el negocio y la organizacion manteniéndolos alineados. Siendo una
de las herramientas el portafolio de servicios.

ITIL nos dice que, para poder lograr esta aportacion de valor , para controlar y tomar las
decisiones que aporten valor al negocio debemos enfocarnos en las siguientes metas generales, con
la gestion del portafolio.

Una apropiada combinacion de inversiones que sea definida y alineada con la estrategia
empresarial, es decir, aquello que no esté relacionado con la estrategia de negocio no tiene caso
evaluarlo.

Fuentes de financiamiento son identificadas y disponibles, de nada sirve hacer propuestas
si no tenemos un financiamiento adecuado para ello. Los casos de negocio son evaluados y
priorizados antes que los fondos sean asignados.

Existe una vista amplia y exacta del desempefio del portafolio de inversiones, necesitamos
saber monitorear si la toma d decisiones fue la correcta.

Cambios al programa de inversiones son reflejados en los portafolios relevantes de servicios
de TI, activos y recursos, es decir, por necesidades de negocio se debe invertir en alguna
modificacion a los servicios.

Los beneficios han sido realizados debido al monitoreo de los beneficios, es decir, no es
simplemente dar la inversion, si no ver que se den los beneficios [5-9].

Tabla 9.2 Métricas de evaluacién calidad del servicio T.I.

Métrica calidad servicios T.1. 2013 2011 2010 200
Satisfaceidn del cliente/usuario 34% 8% 38% 56%
Costo del senvicio 20% 18% 21% 6%
Capacidad/madurez en procesos integrados 13% 18% 16% 5%
No se evalta formalmente el desempefio 13% 14% 10% 13%
Capacidad/madurez en procesos aislados 8% 8% 9% %
Nosé 2% 2% 2% 11%
ROI {retorno sobre la inversion) - - - 6%

oo 3% 3% 3%

ITIL establece cuales son basicamente las practicas que se tienen que realizar en la gestion
del portafolio.

9.1 Métodos y resultados

Una matriz RACI, basicamente lo que nos dice son las responsabilidades que tienen los diferentes
actores/roles que participan dentro de un proceso, teniendo 4 niveles de responsabilidad.

A continuacion veremos cdémo estan involucrados estos roles en las metas de la gestion
del portafolio, como lo establece ITIL:
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Primera Practica.

La toma de decisiones no esta dentro de la parte de TlI, si no del negocio. Para lograrlo y
ver que se estd haciendo de manera adecuada, ITIL nos da indicadores especificos para lograr la
entrega de valor.

Hay que tener un medidor de porcentaje de satisfaccion con los reportes de monitoreo del
portafolio.

El cual nos indique cual es el grado de satisfaccion de la alta direccion a cerca de la
contribucion de Tl en la estrategia empresarial, es decir, ¢Que también lo estd haciendo T desde
el punto de negocio?

Segunda préctica.

Determinar la disponibilidad de las fuentes de financiamiento, de donde se obtiene el
dinero, aqui el rol es del director financieroy el director de T, asi como la oficina de gestién de
valor también es consultada.

¢Cudles son las métricas que aplican en esta practica?

La relacion que hay entre los entre los fondos disponibles y los fondos asignados y
después la relacién entre los fondos asignados y los fondos utilizados.

Tercera practica.
Evaluar y seleccionar los programas que se van a financiar y aqui el rol es el del director
de la empresa, por que define la estrategia de la organizacion y se apoya de diferentes roles de la

organizacion.

Los indicadores son los porcentajes de unidades negocio involucradas en el proceso de
evaluacion y priorizacion.

Cuarta Practica.
Monitoreo, optimizar y reportar el desempefio del portafolio de inversiones, hay que
hacer un monitoreo para ver si efectivamente estas inversiones dan el fruto esperadoy quien se

encarga de esto , la oficina de gestion de valor.

El comité que define la estrategia el encargado y se apoya de diferentes roles dentro de
la organizacion.

Los indicadores son, el nivel de satisfaccion con los reportes de monitoreo del portafolio
Quinta Practica.

Gestionar el logro de los beneficios, todo proyecto deben estar ligados a los beneficios
que esta esperando la organizacion, el rol aqui lo llevan los ejecutivos del negocio.

Aqui el indicador es el porcentaje de inversiones para los cuales los beneficios se han
realizado y que son comparados con los casos de negocio [10-11].
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Tabla 9.3 Beneficios percibidos con la implementacion de ITL

Beneficios percibidos implementacion ITIL 2013 2011 2010 2009

Mejorar |a calidad y &l nivel de servicio 87% 100% 100% 100%

Aumentar la satisfaccion del cliente 60% B5% 78% 58%

Procesos estandarizados y mas efectivos 57% 78% 43% 63%

Mejora Continua del Servicio 56% 58% 58% 61%

Mejorar la interaccion de T.l. con el resto del negocio 50% 54% 42% 51%

Adoptar una metodologia comin de procesos en T.L 49% 3% 29% 50%

Alineacion de los servicios, procesos y metas con los 46% 61% 36% 62%
requerimientos de la organizacidn

Reducir el tiempo de afectacion en los servicios de T.L 43% 58% 25% 43%

Reduccion de costos 28% 31% 46% 22%

Mejorar la productividad de la empresa 18% 40% 37% 28%

Ventaja competitiva ante otros proveedores 4% 21% 22% 16%

9.2 Conclusiones

Es indispensable una mezcla sinérgica entre tres factores: Personas, Procesos y Productos. Dentro
del portafolio se deben tener en cuenta los procesos de Gestion de la Calidad del Servicio de la
metodologia seleccionada que incluyen todas las actividades de la organizacion y que determinan
las politicas, los objetivos y las responsabilidades relativos a la calidad de modo que el servicio
satisfaga las necesidades por las cuales existe.

Para implementar en nuestra realidad el proceso del portafolio de servicios es necesario:

1. Obtener el respaldo de la alta direccion.

2. Integrar un comité para la gestién del portafolio.

3. Establecer criterios que sean claros parala evaluacién para los casos de negocio.
4. Definir y medir indicadores relevantes.

5. Mejorar continuamente.

En general la gestion del portafolio, es uno de los aspectos mas menospreciados dentro
de las practicas de TI, muy pocas organizaciones tienen implementado un proceso para gestionar
los portafolios de servicio para una entrega de un servicio de T de calidad.
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Abstract

In a globalized world where companies operate today, undoubtedly information technologies play

an important role in the growth of SMEs, it is why the purpose of this article is to present an
approach to them allow to take into consideration the adoption of information technologies for
development empresarial.

El main focus is to understand the importance in government and management tools,
controls, frameworks, etc .. that information technologies offer us to generate value and how they
significantly help in meeting its objectives and therefore wealth creation and growth of SMEs.

Knowing the relationship between corporate governance and government information
technology is important for SMEs, so this correlation is exposed and which serves to allow
theorizing and integrate a focus on responsible adoption of information technology for SMEs.

Introduccion

Existe un principio de filosofia que dice: “Nadie ama, lo que no conoce primero”, es por ello, que
como premisa menor conoceremos que es el gobierno corporativo y el gobierno de tecnologias de
informacion que nos permitan reflexionar sobre su razon de ser y luego entonces, como premisa
mayor, podamos amar Yy reconocer el valor que entregan a las PYMES, visto desde un tema
estratégico en la inclusion de las tecnologias de informacion en los planes de negocio de las
empresas y no solamente como elementos de soporte técnico a las necesidades del negocio.

Otro punto importante a considerar es que se tiene la creencia de que las PYMES son mucho
menos complejas que las grandes corporaciones, por lo tanto estos temas y su implementacion que
les son necesarios para satisfacer sus requerimientos son muy basicos o en algunas empresas nulos,
ya sea por desconocimiento, cultura o miedo en el empresario de adoptar estas buenas practicas, ya
que de manera generalizada se puede creer que son caras en su implementacion y operaciéon, por lo
cual no apuestan en una inversion en su adopcion y lo ven meramente como un gasto.

Con lo anterior podemos decir que escala y complejidad son dos cosas totalmente diferentes,
para ello debemos definir claramente estos temas y la importancia vs beneficios que generan en el
sector empresarial, ya que las PYMES son igual de complejas que cualquier empresa grande, sin
duda a una menor escala, por ello la adopcion de estas buenas practicas en muchos enfoques no es
exclusiva de las grandes corporaciones.

El presente articulo en general trata de un enfoque y propuesta que la PYME debera adoptar
y empezar a entender y atender para el desarrollo que esperan, la presente fuente de conocimiento
ayudara al duefio, empresario, director y/o gerente teorizar en elementos basicos que despertaran su
interés en la profundizacién de los mismos que podra encontrar en diferentes fuentes de
conocimiento y que complementaran lo que se expone.

10 Gobierno corporativo para PYMES
El gobierno corporativo en una aplicacion para las PYMES es algo dificil de asegurar que sea un

tema conocido para ellas y es por ello la importancia de este marco de referencia en el control
interno de las organizaciones permita la adecuada gestion de las mismas.
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COSO (Committee of Sponsoring Organizations) por sus singlas en inglés, es un marco que
puede ofrecer a las PYMES, de una manera adecuada a su tamafio y necesidades la adopcion de
buenas practicas, que le permita definir el control interno como un proceso inmerso en sus
operaciones, en el cual debera estar involucrados duefios, directores y tomadores de decision.

La propuesta principal de COSO es la consecucion de los objetivos de las empresas
mediante:

1) La eficacia y eficiencia de las operaciones.
2) Fiabilidad de la informacién financiera.
3) El cumplimiento con las leyes y reglamentos aplicables.

Estos tres objetivos deberan estar especialmente vinculados con el control interno, analisis
de los riesgos, procesos de control, informacion y comunicacion entre las partes, y seguimientos a
los objetivos de la organizacion. (D'Aquila, 2013)

Es importante tener en cuenta que los marcos de referencia de las buenas préacticas en
cualquier campo de conocimiento no son exactamente la solucion a los problemas de las
organizaciones y que estas deberan ser entendidas y atendidas justamente a la medida y
requerimientos que cada empresa tenga, por ello los stakeholder deben estar totalmente alineados y
enfocados en sus necesidades.

Sin lugar a dudas la tecnologia juega un papel muy importante en la aplicacion de estas
propuestas por COSO, y estas dia a dia van en una evolucién constante, y las tecnologias de la
informacidn nos brindaran una mejor gestion de estos objetivos y tareas que el gobierno corporativo
nos propone.

COSO esté integrado por 17 principios, para la generacion de resultados en su propuesta de
valor para las organizaciones estos integrados en los cinco componentes de COSO, para las PYMES
de manera concreta debe atender estos elementos, los cuales son:

Control Interno.- Aqui es donde la empresa a través de su declaracion de valores y ética
comunica a sus colaboradores el cdmo seré el alineamiento en las operaciones de la empresa. Para
ello las empresas deben de tener de manera documentada y clara estas declaraciones.

Analisis de Riesgos.- En la definicion donde el riesgo es una incertidumbre, hay de manera
inherente riesgos en el cumplimiento de los objetivos de las organizaciones, estos riesgos son de
manera diferente para cada empresa y por ello en dicho analisis deben de considerar el apetito al
riesgo al que estan dispuestos a tolerar, entiendo este como algo particular de cada empresa, ya que
no se puede ponderar de igual forma para dos organizaciones, ya que cada una tendréa una tolerancia
diferente.

Control de Actividades.- Se deberan establecer politicas alineadas al analisis de riesgos, ya
que estos definiran los reglamentos y politicas en las operaciones de la empresa, con ello la empresa
dejara en claro lo que se puede o no realizar en cada uno de los procesos de la empresa.

Informacion y comunicacion.- La alta direccion debera comunicar de manera oportuna y por
los medios con los que cuenta la empresa las politicas y reglamentos definidos por la empresa, con
esto se deberan definir procesos y controles en los cuales se pueda denunciar cualquier eventualidad
que no cumpla con las politicas de la organizacion.
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Seguimiento.- La empresa debera establecer los controles que considere para el monitoreo
de cada uno de los procesos, debera cuidar los registros que se generen ya que ellos son importantes
para la auditoria y monitoreo de cualquier desviacion en sus objetivos. (Rittenberg, 2013) En la
siguiente figura se puede observar de manera gréafica la propuesta de gobierno corporativo para las
PYMES.

Figura 10

METODOLOGIA PARA EL DESARROLLO DEL DIAGNOSTICO DE
LOS CONTROLES INTERNOS

ACTIVIDADES TAREAS ESPECIFICAS
Ewaluacion de controles Conociniiernto general de la
internos-metodologia entidad
coso

—| Medio ambiente de control

I
Evaluacidn de los riesgos
_| T € | Entrevistas en profundidad
_I Actividades de control | con el personal jerdrquice
—l Informacidn y comunicacion |

1
—l Monitoreo |

Evalwacidn de procesos y Revisidn de documentacidny
politicas procedimientos

PLAN DE REFORZAMIENTO INSTITUCIONAL

Fuente: Laski, J. P. (2006). El control interno como estrategia de aprendizaje organizacional: el modelo coso y sus
alcances en América Latina. (Spanish). Gestion y Estrategia (30): p. 16

Una vez que las PYMES adopten y hayan efectuado las acciones necesarias para el
cumplimiento con esta propuesta, el monitoreo continuo aplicando y documentando estos
importantes elementos, tendran lo basico necesario para la consecucién de sus objetivos de un
manera ordenada, con el beneficio de identificar areas de oportunidad para su crecimiento y
desarrollo empresarial.

La PYME debera tener de manera clara y definida su estructura organizacional y estructura
tecnoldgica ya que ayudara en una gran medida la definicién de esta propuesta, con ello podra
visualizar de manera acertada y documentada los elementos con los que cuenta para su
disponibilidad en la implantacién de las tareas aqui expuestas.



81

10.1 Enfoque de un gobierno de tecnologias de informacion para PYMES

Las PYMES deberan entender que el uso adecuado y adopcion de las Tecnologias de Informacion
(TI), seran un eslabon importante en su crecimiento y que la inmersion de ellas en sus planes de
negocio y control interno, seran potenciadores en el cumplimento de sus objetivos y por ende en su
crecimiento y desarrollo empresarial. Hemos visto a lo largo de este articulo una propuesta sencilla
en la adopcion y documentacion de controles que permitan enmarcar en las PYMES, la estructura
de un gobierno corporativo que les permita a su vez la adopcion de un gobierno de TI.

Existen dos fuentes importantes para hablar acerca de gobierno de tecnologias de
informacién y para ello recurrimos a la ISO/IEC 38500 y COBIT 5 de ISACA® | este tema es de
suma importancia para el avance y continuidad del negocio en las empresas, segun el ITGI (IT
Governance Institute)’ el gobierno de TI engloba 5 &reas: alineacion estratégica, gestion de
recursos, gestion de riesgos, medicion del rendimiento y entrega de valor a la organizacion. (de la
Camara Delgado, Sdenz Marcilla, Calvo-Manzano, & Fernandez Vicente, 2012)

La ISO/IEC 38500 establece seis principios los cuales son una guia para la toma de
decisiones y que podremos observar como hacen sentido a los controles internos que se han
implantado en nuestra propuesta descrita en gobierno corporativo para PYMES. Estos seis
principios son:

Responsabilidad.- enfocado a la oferta y demanda de TI, en donde los responsables
comprenden y aceptan sus roles para el mantenimiento de este enfoque.

Estrategia.- con lo cual la empresa cuenta con las capacidades actuales y futuras con una
estrategia en el uso de las TI.

Inversion.- las inversiones de las Tl se ven de manera clara y objetiva de acuerdo a un
analisis adecuado en donde se ve de manera alineada los beneficios, oportunidades, costos y riesgos
en el tiempo.

Rendimiento de resultados.- el uso adecuado de las TI, genera a la empresa los niveles y
calidad en sus servicios necesarios para satisfacer las necesidades de la PYME en sus operaciones y
alcance de sus objetivos.

Conformidad.- De acuerdo a las politicas, leyes y reglamentos que enmarquen a la empresa,
la adopcion de las T1 cumpliran con ellas y haran cumplir a la organizacion.

Comportamiento Humano.- Se atiende las necesidades y punto de vista del capital humano,
alineado a las politicas y reglamentos que se contemplan dentro de la empresa para alcanzar sus
metas. (de la Camara Delgado et al., 2012)

COBIT 5 de ISACA® propone que la informacién es un recurso clave desde el momento en
que se crea hasta que se destruye para las organizaciones, en este caso las PYMES como
anteriormente se expuso, deben atender este activo para su gestion y gobierno, que les permita la
generacion de su crecimiento.

® https://www.isaca.org
" http://www.itgi.org
& https://www.isaca.org
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COBIT 5 ofrece un marco de referencia que permite a las PYMES alcanzar sus objetivos y
gobierno corporativo, de hecho asi lo declara que es genérico y Util para empresas de todos los
tamafos y todos los sectores, por lo cual de manera holistica, esto quiere decir que abarcando de
manera integral y todas las partes de la empresa para mantener el equilibrio entre la generacion de
beneficios y la optimizacion de los niveles de riesgo y el uso de los recursos de TI.

Para la adopcion de un gobierno de TI para las PYMES es importante tener en cuenta los
recursos limitados con los que cuentan y que de manera importante es tener documentado sus
objetivos y metas, basta que sean de 2 a 5, con ello bastara que se enfoque a las esenciales que
cubran su naturaleza de ser, y que mucho ayudara en adoptar lo propuesto en el capitulo anterior.

Es importante tener en cuenta que la implementacion de un gobierno de TI, requieren de
trabajo, tiempo y voluntad, para ello las empresas deben estar conscientes de ello para asegurar
éxito, los principios que nos dice la ISO/IEC 38500, nos propone de manera clara lo que nos
ayudara en la definicion de los procesos a seguir.

En la siguiente figura vemos como COBIT 5 ofrece un marco integral que las PYMES
pueden adoptar sin dificultades:

Figura 10.1 Principios de COBIT 5

1. Satisfacer las
Necesidades
de las Partes

[ GIGEEDER

5. Separar 2. Cubrir la
el Gobiermo Empresa Extremo
de la Gestion

Principios
de COBIT 5

4. Hacer posible
un Enfoque
Holistico

un Marco de
_ Referencia
Unico Integrado

Fuente: ISACA. (2012). COBIT 5 Framework. 94

Con esta figura es facil conceptualizar nuestra propuesta en donde se ve de manera clara el
objetivo de cada uno de los principios de COBIT 5 y que teniendo aplicado nuestro control interno
hara més facil, para ellos COBIT 5 propone un marco de referencia que puede ser consultado para
el aseguramiento de los activos de TI proporcionen los servicios requeridos a la estructura
organizacional de las PYMES y completen sus operaciones en tiempo y forma.

Parte importante para la adopcion de un gobierno de TI1 son los catalizadores que propone
COBIT 5, los cuales los podemos ver en la siguiente figura:
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Tabla 10.2 Catalizadores corporativos COBIT 5

Proc 3. Estructuras 4. Cultura, Etica
2. Procesos Organizativas y Comportamiento

[

( 1. Principios, Politicas y Marcos de Referencia ]

6. Servicios, 7. Personas,
4. Informacién Infraestructura Habilidades
y Aplicaciones y Competencias

Recursos

Fuente: ISACA. (2012). COBIT 5 FRAMEWORK. 94

Aqui vemos los catalizadores que permitiran la adopcion de gobierno de TI, para ello las
PYMES deben tener claro y definido estos, ya que el conjunto de todo lo expuesto en el presente
articulo, hara que sea mas dinamico y sencillo su adopcién.

10.2 Conclusiones

Es importante la definicion de controles y procesos como lo hemos visto, para ello las empresas
deberan enfrentar varias areas de oportunidad, que representan un cambio, en la que se espera una
mejora continua dentro de ellas que permitan su crecimiento y desarrollo empresarial.

El presente enfoque define de manera clara y a un alto nivel lo que las organizaciones deben
de reflexionar, y que la informacion como uno de los activos méas importantes dentro de ellas debe
de recibir el control y gobierno adecuado.

La gestion de un proyecto adecuado permitird que esto se convierta en un caso de éxito, por
ello los profesionistas en tecnologias de informacién deben proporcionar y profundizar a las
PYMES los elementos necesarios para la implantacién de estas propuestas, una vez que tenemos
conceptualizado estos temas, la alta direccion de las PYMES, podran entender y explotar junto con
estos profesionistas la generacion de valor que hay en la adopcion de un gobierno de Tl para las
PYMES.

Las propuestas de negocio que resulten en caso de éxito, sin duda seran detonadores del
crecimiento economico de las regiones en las que se encuentran que permitan una mejora continua
de su entorno empresarial.
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