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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 innovacién 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 discusién y analisis de los trabajos realizados fomentando el
conocimiento entre ellos y la formacion y consolidacion de redes que permitan una labor
investigativa mas eficaz y un incremento sustancial en la difusion de los nuevos conocimientos.
Este volumen | contiene 10 capitulos arbitrados que se ocupan de estos asuntos en Topicos Selectos
de Ciencias de la Tecnologia de Informacion, elegidos de entre las contribuciones, reunimos
algunos investigadores y estudiantes.

Gonzélez analiza de manera completa todos los desarrollos que permitan a una empresa
tener una amplia red que satisfaga las necesidades de la empresa asi como de los empleados de una
manera efectiva y rapida; Mufioz & Solares enfatizan la proteccion de los datos personales asi como
las distintas leyes que regulan el uso de la misma asi como su 6ptimo uso y los problemas que ello
conlleva; Yafez utiliza ITIL en su version 2011 para hacer que las empresas que hayan adoptado
Net Promoter Score para que a través del servicio sean los mismo clientes quienes promuevan a la
empresa ; Mufioz & Martinez demuestra que el Proceso de Jerarquizacion Analitica es fundamental
para la toma de decisiones en el ambiente corporativo asi como una utilidad increible; Salazar
expresa los grandes avances de los parques tecnoldgicos como un proyecto de cara al futuro
sustentable, contando con grandes expositores en México como por ejemplo en la ciudad de
Monterrey; Rojas concientiza la parte de la proteccion de datos personales, como una de las
principales problematicas de las empresas que dentro de su mundo laboral olvidan esta parte vital
para la ética laboral o simplemente por contar con personal no capacitado para ello.



Bernal & Moral analizan porque a pesar de contar con una gran presencia en diversos
mercados creciendo exponencialmente el uso de ITIL, porque en otros mercados se da el caso
contrario y como poder utilizarlo; Dominguez & Borja comparan diversos estudios sobre el uso e
implementacion de ITIL para poder generar una cultura ITIL de base; Mijangos, Valdés y Linares
utilizan el modelo EPCU para poder analizar por medio de datos cuantitativos el riesgo cualitativo
desprendido de los créditos de banca empresarial; Sosa & Jiménez analizan los procesos ITIL
Solution Manager de SAP como una ventaja estrategica para Gestion de Servicios de TI.

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

Pedro Solares-Soto
Maria Ramos-Escamilla
Mexico,D.F. Julio 31, 2015.
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Abstract

The traditional forms of communication and collaboration within organizations such as email,
telephone, instant messaging, intranet portals, or any other mechanism that the company has
developed for this purpose, so do not exploit the full capacity to adequately potential of the
company to create networks of effective collaboration between all staff, also represent equally
outdated and inadequate mechanisms for the current business environment. Today industries require
communication tools that meet the needs of workers rapidly, should increase the capacity for
coordination of all elements of the company in geographically distant environments, as well as to
provide relevant and comprehensive tools for all knowledge generated through these networks of
communication and collaboration persist in the first instance, during the life cycle of the worker
within the organization and likewise when this cycle comes to an end. All this under a centralized
strategy in company workers and a perspective of what they require and how these requirements
align with the strategic objectives of communication and collaboration that the company needs in
order to facilitate activities generating value.

Introduccion

A través de las mecanicas de comunicacion, divulgacion y colaboracidn tradicionales, mismas que
poseen la mayoria de las empresas en la actualidad, es como se produce la intercomunicacién de las
areas, personasy los equipos de trabajos de la organizacion, estos medios tradicionales, si bien, han
ido madurando a través de los afios, aln cuentan con ciertas limitantes en comparacion a las
necesidades actuales de dichos actores organizacionales, estas limitaciones pueden ser descritas de
la siguiente manera:

1. La comunicacidn es ineficiente entre los diversos grupos e integrantes de las organizaciones.

2. Los canales de comunicacion estan aislados y siguen un comportamiento de silos, los cuales
impiden que el conocimiento sea transferido o aprovechado a las diferentes areas de la
organizacion.

3. La experiencia generada por las actividades laborales de los trabajadores y colaboradores,
se queda en conocimiento aislado y personal. Dicho conocimiento no es transferido ni difundido
para que pueda ser aprovechado por otro integrante de la organizacion.

Los canales mencionados anteriormente corresponden a lo que se conoce regularmente
dentro de las organizaciones como Intranet Corporativa, en complementos con otros mecanismos
como el correo electronico, servicios de mensajeria instantanea, asi como servicios y sistemas
periféricos elaborados con objetivos especificos.

El objeto de estudio de este articulo es analizar el uso de las intranets en la actualidad y
realizar un estudio sobre cual es el siguiente paso a seguir dentro de la evolucién de esta
herramienta de la organizacion, en miras de incrementar la capacidad y los objetivos de este medio
de colaboracion

1 Intranet, su usoy evolucion
(Boersma & Sytze, 2011) Definen a la intranet como una red organizacional interna y de acceso

restringido que trabaja como internet. Esta habilita a todos los empleados y a aquel personal interno
0 externo a que tenga acceso a navegar compartir informacion organizacional de diversa indole.
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(Robertson, James, 2009), menciona que existen 4 propdésitos fundamentales de una intranet,
los cuales son: contenido, comunicacion, colaboracion y actividad. También menciona la
importancia del uso de esta herramienta dentro de las empresas a través de estos 4 propdsitos, asi
como, recalca la importancia de crear un modelo de gobierno entre el staff de Tl y la organizacién,
con el fin de poder generar un balance entre estos 4 propositos. A continuacion describiremos de
manera breve estos propositos:

Contenido: desde un punto de vista muy estricto, el principal proposito de la intranet es
proveer a la organizacion la capacidad de publicar informacion esencial para las personas de la
empresa desde diversas perspectivas como lo son:

Informacion de recursos humanos.

Informacion Financiera.

Informacion operativa.

Informacion tecnolégica.

Informacion Comercial y de procesos sustantivos.
Etc.

Comunicacion: la intranet juega un rol importante como un canal oficial de comunicacion
corporativa

Colaboracién: habilita a los trabajadores de herramientas tecnoldgicas mediante la cual
pueden establecer mecanismos de colaboracion.

Actividad: permite a todo el staff de la organizacion a tener presencia en linea a través de
las herramientas habilitadas.

Estos 4 puntos mencionados anteriormente se pueden englobar en una macro funcion la
cual se describiria la objetiva principal, misma que contendria caracteristicas de Colaboracion y
comunicacion empresarial.

1.1 Pensando en la colaboracion para administrar el conocimiento de la organizacion
habilitando capacidades dentro de la Intranet

Nos encontramos en una transicion hacia una economia basada en conocimiento y se ha identificado
que una de las principales fuerzas motrices de bienestar y prosperidad en paises industrializados, es
la existencia de sistemas sostenibles capaces de capitalizar el conocimiento y transformarlo en
bienes de capital y de innovacion hacia niveles substanciales de productividad industrial, bienestar
regional y competitividad global (Burgos Aguilar , 2011).

Se puede definir a la economia del conocimiento como la capacidad de crear, difundir,
aplicar y compartir conocimientos de manera eficiente, esta caracteristica de una economia se
considera esencial para la competitividad tanto a nivel las empresas nacionales como
internacionales.

Partiendo de este concepto es que hoy todo el conocimiento generado por la empresa es
visto como un activo organizacional y cuyo valor radica en la forma en que puede aprovecharse ese
conocimiento para obtener una ventaja competitiva dentro del mercado. Y asi mismo podemos
observar como la informacion se ha convertido en el principal motor de la economia mundial. De
igual modo la creacién y gestion del conocimiento sigue siendo la nueva frontera de la actividad
empresarial.
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Bajo este contexto es importante mencionar que la informacion que antes respondia a un
flujo jerarquico, ahora tenga un sistema abierto de comunicacion horizontal, estos sistemas
abiertos permiten a las personas comunicarse tanto dentro, como fuera de la organizacion,
comparten sus conocimientos y ampliar sus conocimientos en una variedad de campos. (Boersma &
Sytze, 2011) Por otra parte también es importante el uso de una taxonomia genérica de IC, que une
el valor del conocimiento de la organizacion contextualizdndolo dentro de los siguientes marcadores
de capital ( Griffiths & Koukpaki, 2011):

) Capital Intelectual (Humano); las competencias y capacidades del personal.

. Capital Estructural (Relaciones): La fuerza de las relaciones de la empresa con las partes
interesadas externos.

. Capital Organizacional (Innovacién): la capacidad para desarrollar los conocimientos
existentes y los activos intangibles como la cultura.

. Procesos de Capital: Los procesos de creacion de valor, los procedimientos, la estructura de
gestion y la infraestructura de T1.

Esto armoniza con los pilares definidos por la OCDE para la economia del conocimiento,
que mezcla la dinamica de la gente, su entorno social y la tecnologia, dentro de esta definicion
también informa a las précticas que necesitan ser desarrolladas con el fin de que las organizaciones
obtienen el valor de los recursos de conocimiento de la organizacién. Todo lo anterior sienta la base
de un enfoque adecuado para sustentar la capitalizacion del conocimiento, en donde se puede hablar
que la base de los procesos de conocimiento-creacion son los activos de conocimiento en si mismos
Existe diversa informacion de cdémo es posible habilitar capacidades de administracion de
conocimiento dentro de las organizaciones, se ha analizado en términos de bancos de conocimiento,
plataformas de e-learning, redes de expertos en linea, herramientas de intercambio de informacién y
similares. La intranet es presenta como una promesa dentro del rubro de administracion del
conocimiento ya que complementa o incluso sustituye los mecanismos actuales de divulgacion de
informacién y comunicacion. Ademas, las Intranets son vistas como instrumentos prometedores
para el intercambio de informacidn y la colaboracién entre departamentos, funciones y sistemas de
informacién (Boersma & Sytze, 2011).

Por lo anterior es posible decir que la creacion de un proyecto de intranet empresarial debe
de tener toda una planeacién adecuada a la importancia que esta tiene para la organizacion, es por
ello en capitulos siguientes se da una propuesta sobre como llevar una estrategia de intranet.

1.2 Pasos para disefio de una estrategia de colaboracion y comunicacion corporativa
Disefio de la intranet y la administracion del conocimiento

(Robertson , Intraent Roadmap, 2013) Menciona que son 5 pilares las que se deben de
considerar para poder establecer una estrategia de intranet adecuada, estas consisten en:

1. Estrategia: Esta fase consiste en establecer todo el modelo tactico y estratégico que la
empresa desea seguir en materia de colaboracién y administracion de informacion, este pilar es el
encargado de establecer el responsable, el alcance y las metas, asi como el caso de negocio y el
presupuesto necesario tanto para el proyecto de creacién como para la operacién de la estrategia, es
importante que durante esta fase se genere el modelo de gobierno que dara directriz a la estrategia.
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2. Disefno: Dentro de este pilar se comienza a perfilar y bosquejar los planes tacticos y
estratégicos definidos durante la fase de estrategia. Durante esta fase comienza el disefio de la
arquitectura de la informacion, tipos de contenido y metadatos de la informacion que se estara
administrando. Durante esta fase se realiza todo el disefio tecnoldgico que soportara las capacidades
tecnoldgicas de la estrategia organizacional.

3. Contenido: Este pilar incluye todo lo correspondiente a la informacién que estara
resguardandose a través de la intranet, incluye el determinar e identificar los contenidos a incluir asi
como identificar a los responsables y autores de dicho contenido, desarrollar diversos planes para la
auditoria y seguridad de la informacién (Robertson , Intraent Roadmap, 2013).

4. Cambio y Comunicacion: Como cuarto pilar se debe de generar un plan de comunicacion y
gestion de cambio para toda la organizacion, esta fase incluye la determinacion del branding de la
intranet y el de todos los servicios relacionados, asi como un plan de lanzamiento de la misma con
una ejecucion de marketing interno con el fin de tener mayor aceptacion de la nueva estrategia de la
empresa en términos de administracién del conocimiento y colaboracion a través de la intranet
(Robertson , Intraent Roadmap, 2013)

5. Tecnologia: En este pilar se determina todo lo correspondiente a la plataforma y servicio
tecnoldgicos que se brindaran a la organizacion con el fin de habilitar las estrategias determinadas
por esta, este pilar incluye actividades como la valoracion de la factibilidad técnica de las
solicitudes del negocio.

Puntos criticos para el desarrollo de una estrategia exitosa.

Con el fin de tener un cumplimiento correcto de los objetivos de una estrategia de
comunicacion y colaboracion buscados por la empresa es necesario tener en consideracion los
siguientes puntos:

Patrocinio.- La definicion de estrategia de colaboracion y comunicacion impacta
directamente a muchas unidades de la organizacién y la toma de decisiones impactara a toda la
empresa en su conjunto, es por ello que el primer punto critico de éxito de un proyecto de esta
envergadura es el patrocinio de la estrategia. Este patrocinio debe de tomar la responsabilidad,
soporte y empoderamiento de la estrategia en conjunto.

Area de adscripcion del proyecto.- Muchas de las estrategias de las organizaciones que estan
orientadas hacia la generacion de proyectos de colaboracion y comunicacion corporativa, fracasan
por no cumplir con el primer y més importante requisito indispensable, el cual consiste en tener un
patrocinio adecuado.

La implantacidn de este tipo de estrategias puede representar el primer y tltimo intento en la
materia, es por ello la importancia del patrocinio. Sin embargo uno de los errores que impactan
estas estrategias es que la alta direccidn asigna este tipo proyectos como una actividad propia de las
areas de Tecnologias de la Informacion. Estas decisiones estigmatizan al proyecto y lo sepultan
mucho antes de que este empiece, ya que es visto como un proyecto de Tl y no como una estrategia
de la organizacion. Y de aqui tenemos una de las maximas principales de este articulo la cual dice
“Los proyectos de Colaboracion, publicacion, comunicacion e intranet organizacional no son
proyectos del area de TI, estos proyectos son estratégicos y de alta direccion por lo que requiere que
se conforme una estrategia institucional con el fin de dar directriz estratégica”. Queda claro que el
area de TI juega un elemento clave en todo el plan de la empresa, sin embargo, su rol dentro de toda
la estrategia organizacional solo es como un habilitador de las herramientas tecnoldgicas que sirven
como motor de apoyo en la implementacion de dicha estrategia.
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Més adelante dentro de la seccion 4.3 hablaremos sobre el modelo de gobierno adecuado
para un proyecto de esta magnitud por lo que se mencionara detalladamente las consideraciones a
tener para crear el equipo de disefio de la estrategia.

Disefio de un modelo de gobierno adecuado.
Como ya se menciond anteriormente es importante tener un modelo de gobierno, el cual
debe de dar sentido a la estrategia de colaboracidn y administracion de conocimiento de la empresa,

a continuacion presentamos un modelo propuesto para proyectos de esta envergadura.

El modelo debe de considerar 2 perspectivas principales, mismas que se muestran en la
imagen siguiente:

Figura 1

Modelo de Gobierno Servicios
Basado en alianzas eslratégicas

Centro de Red de
excelencia en Gobierno y
Informaciény alineacion
colaboracion institucional

- 0 Qrganizacion
BB — — o — ———— —— — ——— —— — — ] ATy
- Ly

Alineacion

. Perspectiva de Negocio: Esta perspectiva considera un enfoque mas tactico y estratégico de
la planeacion estratégica de la empresa en materia de las necesidades que tiene la organizacion en
materia de colaboracion y administracion del conocimiento, mismas que les permitan alcanzar los
objetivos de la organizacion

. Perspectiva de TI: Esta perspectiva consiste en tener un enfoque centralizado en la garantia
que deben de tener los servicios tecnologicos mediante los cuales se habilitan de las estrategias
organizacionales, los cuales deben de basarse preferentemente en buenas practicas en materia de
TI. Con el fin dltimo de tener todas las consideraciones minimas necesarias para hacer una
traduccion correctas de la estrategias de la alta direccion.

A partir de estas dos perspectivas es como se debe de conformar el gobierno de toda la
estrategia corporativa de colaboracion, esto significa que, para cubrir la primer perspectiva se debe
crear un Red de Gobierno y Alineacién Institucional de Informacion, el cual tiene como principal
objetivo el disefar y establecer una estrategia global e integral de los servicios institucionales
orientados a la colaboracion, comunicacion y publicacion de contenidos e informacién digital. En
la cual se deben de determinar las capacidades , reglas y politicas que permitan fomentar la
interaccion horizontal, retener el conocimiento, facilitar la innovacion y propiciar la identificacion e
implementacion de mejores practicas que permitan optimizar los procesos de negocios, con el fin
que se pueda tener el insumo principal para que las areas de Tl puedan habilitar dichas capacidades
en herramientas tecnologicas y servicios profesionales en alineacion a las necesidades de la
organizacion. Dicho grupo debe de estar conformado diversas areas de negocio de la empresa y
debera esta respaldada por la alta direccion. Bajo este tenor es importante mencionar que existen
alianzas naturales, mismas que se describen a continuacion como las mas comunes (Viney, 2005):



) Recursos humanos.

) Finanzas.

) Direccién comercial.

. Direccion de marketing.
) Comunicacién.

Para cubrir la segunda perspectiva del modelo de gobierno, es necesario crear un centro de
excelencia de TI, el cual tendré las siguientes actividades:

) Traducir y alinear los planes estratégicos de la Red de Gobierno y Alineacion Institucional
de Informacidn, en estratégicas de TI.

. Habilitar y dar garantia a las capacidades en materia de publicacién y colaboracion emitidas
por Red de Gobierno y Alineacién Institucional de Informacion.

. Mantener y soportar las capacidades tecnoldgicas que soportan las estrategia corporativa
. Dar soporte y aplicar practicas de gestion de servicios de tecnologia.
Este centro de excelencia debe de considerar todas especialidades de tecnologias de

informacién en la proveeduria de los las capacidades habilitadas de tal manera que todos los
enfoques de T1 sean considerados dentro de las definiciones a estableces, como lo son:

. Infraestructura de tecnolégica.

. Areas encargadas de la gestion de servicios.

. Areas encargadas del desarrollo de sistemas y soluciones.

. Areas encargadas de la operacion y soporte de los servicios de tecnologia.
. Areas encargadas de la seguridad de la informacion.

Luego entonces con la conformacion y trabajo sincronizado de este centro de excelencia y
de la Red de Gobierno y Alineacién Institucional de Informacion, es como se conforma el gobierno
necesario que garantice que las estrategias corporativas y las funcionalidades tecnoldgicas se unan
para poder cumplir las metas establecidas

1.3 Casos de éxito colaboracion, administracion de conocimiento e innivoaciéon basada en
intranet efectivas en el mundo

Cemex Shift.

Cemex es una empresa lider mundial en la industria de materiales para la construccion, esta
empresa cuenta con mas de 100 afios de experiencia y tiene presencia internacional en méas de 50
paises. Cemex a lanzo toda una iniciativa encaminada a la colaboracion que incluia herramientas y
caracteristicas sociales con el fin de lograr una comunidad global interconectada que estuviera
conectada y enfocada en el trabajo conjunto y unido. A esta iniciativa la llamo Cemex Shift. Cemex
a través de Shift introdujo una plataforma especialmente disefiada para innovar y ayudar a la
compaiiia a ser mas eficiente y agile, dicha plataforma permitia a todos los trabajadores o grupo de
empleados con objetivos similares a compartir opiniones, informacion, experiencia, conocimiento y
mejores practicas (CEMEX, 2010) Esta iniciativa ha permitido a diversos ejecutivos alrededor del
mundo a crear un gran namero de nuevas comunidades para movilizar sus equipos y redes hacia
objetivos en comun, esto les ha permitido a los equipos de trabajo poderse coordinar e interactuar
mas eficientemente para generar valor a la organizacion.
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Por otra parte Cemex ha habilitado a 150 personas en 20 paises para compartir propuestas de
valor, de las cuales 184 nuevas ideas has sido posteadas, de las cuales 132 han sido seleccionadas
para su adopcion.

1.4 Conclusiones

Durante este articulo hemos hablado de la importancia que tiene generar una estrategia
organizacional en materia de colaboracion, administracion de contenidos y el conocimiento de la
organizacion, esta debe de contar con diversas perspectivas de planeacion estratégica que permita
permear las inversiones realizadas con el fin de fortalecer el conocimiento de la organizacion en su
conjunto y asi poder tener mayor alineacion de la informacion de la empresa para poder dar valor
uso, caber recordar que el fin Ultimo de todo esto es disminuir o eliminar la brecha entre los
trabajadores y la informacion que ellos necesiten para ejecutar las actividades de generacion de
valor de la empresa.
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Abstract

This work analyzes and emphasizes the importance of personal data protection, how this protection
is developed and enforced by the law, and other regulations, how these regulations govern and take
place for individuals and corporations. This work also emphasizes the risk in managing the personal
information, and finally it presents a strategy and general recommendations for managing the
information.

Introduccion

El presente articulo tiene la finalidad de hacer del conocimiento de las personas fisicas y morales
que por la esencia de sus actividades personales, empresariales o de trabajo sean sujetos obligados
de la Ley Federal de Proteccion de Datos Personales en Posesion de los Particulares (LFPDPPP)[1],
asimismo a través de este articulo, se desea transmitir a las personas y empresas que estén
conscientes de la importancia de la proteccion de datos personales, las responsabilidades de los
usuarios de esa informacion y las penalizaciones que podrian resultar de un manejo desapegado a la
Ley. Para esto, el articulo se estructura de la siguiente manera: La primera seccion brevemente
establece la forma en la que se trabajo este articulo haciendo énfasis en el estudio documental que
se hizo con bases de datos especializadas como EBSCO business source premier. Después se hizo
una revision de los antecedentes internacionales y locales en las leyes de proteccion de datos y
cémo finalmente se constituyeron en México. Para esto se da una descripcion de en qué consiste la
proteccion de los datos personales, los principales derechos y responsabilidades de las personas y
las empresas que administran la informacion personal. Seguido de esto, se identifican los
principales riesgos que los usuarios enfrentan al dejar informacion a empresas con diversos fines.
Finalmente, se proponen un conjunto de acciones que pueden ayudar a los usuarios a disminuir los
riesgos que representa el uso de la informacion personal y sensible por parte de las empresas y
organizaciones gubernamentales.

2 Desarrollo / Metodologia

La metodologia de este trabajo consistio en una revision sistematica de la literatura para lo cual se
hizo una basqueda con las principales organizaciones nacionales e internacionales que regulan la
materia. Esta busqueda se hizo a través de bases de datos especializadas como “EBSCO Business
Source Premiere”. Por principio de cuentas es importante dejar en claro que la proteccion de datos
personales es un derecho que permite a las personas tener un control sobre la informacién que
intercambian o comparten con otros, y por supuesto que dicha informacion sea utilizada de forma
correcta y adecuada, mitigando el mal uso y asi evitar cualquier dafio derivado de una mala
administracion de dicha informacion.

Antecedentes Internacionales.

La proteccién de datos personales pareciera ser un tema reciente, sin embargo, en otros
paises y regiones como la Union Europea, o los Estados Unidos se ha tenido un gran desarrollo y
practica en el tema.

El elemento que caracterizd a la evolucion de este derecho fue el desarrollo de las
tecnologias de informacién y las comunicaciones (TIC), que permitieron el intercambio inmediato
de informacion, eliminando las barreras que los medios fisicos como papel representaban,
convirtiéndose a la vez en un riesgo para la privacidad de las personas. El origen de la proteccion de
los datos se remonta a la actividad de uno de los paises de la Union Europea: Alemania. Existen
posturas que afirman que este tema nacio a raiz de una jurisprudencia dictada por el Tribunal
Constitucional Federal Aleman en la sentencia sobre la Ley del Censo[2].
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Derivado de dicha jurisprudencia y otras que le seguirian, organismos de cooperacion
internacional comenzaron a regular la proteccion de este derecho.

México.

En México se logré el reconocimiento constitucional del derecho a la protecciéon de datos
personales en el sector privado a través de la reforma al articulo 16 constitucional que menciona que
toda persona tiene derecho a la proteccion de sus datos personales, al acceso, rectificacion y
cancelacion de los mismos, asi como a manifestar su oposicion en los términos que fije la ley. En
complemento a lo anterior, también se agreg6 una fraccion (XXIX-0) al articulo 73 constitucional
adicionando la materia de proteccion de datos personales en posesion de particulares dentro de las
materias sobre las cuales tiene facultad para legislar el Congreso de la Unidn[3].

En cumplimiento a los articulos anteriores el Congreso de la Union se tuvo a bien emitir la
Ley Federal de Proteccién de Datos Personales en Posesion de los Particulares (LFPDPPP),
publicada en el Diario Oficial de la Federacién (DOF) el 5 de julio de 2010[4]. Esta ley es la base
del marco regulatorio que vela por la proteccién de los datos personales en el sector privado,
teniendo como objetivo principal regular el tratamiento legitimo, controlado e informado de los
datos personales que posean los particulares.

Datos Personales.

Dado el avance tecnoldgico de los Ultimos afios, el intercambio de informacion se ha
realizado en volimenes muy grandes, es decir, de manera masiva. Esta situacién ha permeado y
permitido que se tenga poco control sobre dicho intercambio, que incluye datos sensibles de las
personas que dan a conocer algunas actividades que involucran las siguientes categorias:

) Economia.

) Gustos e intereses.
o Preferencias.

) Tendencias.

Por lo anterior, se establece que las personas tienen un registro digital, y por consiguiente
con los datos personales se puede definir a las personas, entender sus gustos, preferencias, su nivel
socioecondémico, intereses, comportamientos, entre algunos otros aspectos. Esto entonces general un
riesgo por el mal uso que se le pueda dar a esta informacidn. Existen varias categorias de datos,
por ejemplo, de identificacion (nombre, domicilio, teléfono, correo electrénico, firma, RFC, CURP,
fecha de nacimiento, edad, nacionalidad, estado civil, etc.); laborales (puesto, domicilio, correo
electronico y teléfono del trabajo); patrimoniales (informacion fiscal, historial crediticio, cuentas
bancarias, ingresos y egresos, etc.); académicos (trayectoria educativa, titulo, nimero de cédula,
certificados, etc.); datos sensibles como ideoldgicos (creencias religiosas, afiliacion politica y/o
sindical, pertenencia a organizaciones de la sociedad civil y/o asociaciones religiosas; de salud
(estado de salud, historial clinico, enfermedades, informacion relacionada con cuestiones de
caracter psicoldgico y/o psiquiatrico, etc.); caracteristicas personales (tipo de sangre, ADN, huella
digital, etc.); caracteristicas fisicas (color de piel, iris y cabello, sefias particulares, etc.);vida y
habitos sexuales, origen (preferencia sexual y origen étnico y racial.). La Ley, asi como las buenas
practicas en la materia reconocen diversos aspectos fundamentales sobre dicho manejo informatico,
a continuacion se destacan algunos:
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1. La persona fisica a quien corresponden los datos personales es el titular de los mismos y por
consecuencia le pertenecen y decide sobre de ellos.

2. Los particulares que recaben, almacenen, difundan y utilicen datos personales estaran
obligados a cumplir con la LFPDPPP. La ley aplica a los profesionistas que prestan sus servicios de
manera independiente.

3. Las personas fisicas y morales que realicen el tratamiento de los datos personales se
denominan como Responsables.

Responsables y premisas bésicas.

Como se puede advertir, gracias a la Ley de la materia existe una delimitacion de la
responsabilidad de los usuarios de datos personales, asi como una correcta definicion de la
autoridad en la materia, tal y como se detalla a continuacion:

Autoridad Garante:

. Por su independencia y solidez la Ley Federal de Proteccién de Datos Personales en
posesion de los Particulares otorga al IFAI la responsabilidad de garantizar este derecho
fundamental[5].

El IFAI es la autoridad responsable para:

. Vigilar y verificar su cumplimiento. Dotandolo de nuevas facultades informativas,
normativas, de verificacion, resolutorias y sancionadoras (imposicion de multas).

. Conocer y resolver los procedimientos de proteccion de derechos y de verificacion.
. Elaborar estudios de impacto sobre la privacidad[5].
. IFALI es el gran vigilante y protector de los datos personales, sin embargo al ser una Ley

joven en México no se ha logrado construir una autoridad fuerte capaz de protegernos.

Ahora bien, para las personas que no son tan afines a este tipo de informacion es
conveniente transmitir de manera mas clara el objetivo de este articulo, para lo cual es necesario
tener claras las siguientes ideas:

. Un dato personal es cualquier informacion relacionada contigo.

. TU eres duefio de tus datos personales y s6lo ti decides como, cuando, a quién y para qué
entregas tu informacion personal, salvo las excepciones que marquen las leyes.

o Existen datos que se consideran sensibles y por lo tanto requieren de mayor proteccion.
o En la proteccion de tus datos personales, cuentas con el IFAL.
. Todos somos corresponsables: la persona que exige sus derechos; quienes posean datos

deberan cumplir con la ley, y el IFAI garantiza tu derecho.

. Los principios de proteccion de datos son: licitud, consentimiento, informacion, calidad,
finalidad, lealtad, proporcionalidad y responsabilidad.
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. Derechos de los titulares de los datos de: Acceso, Rectificacion, Cancelacion y Oposicion
(derechos ARCO) y mecanismo para ejercerlos.

. Implicacion en caso de la negativa de particulares, solicitud ante el Instituto Federal de
Acceso a la Informacion (IFAI)[5].

Aplicacion.

Como saber si me aplica la Ley, por principio de cuentas la Ley le aplica todas las personas
fisicas y/o morales de caracter privado que den tratamiento de datos personales, salvo las
sociedades de informacion crediticia (como el buré de crédito) y las personas que recolecten
informacion para fines estrictamente personales, sin fines de divulgacion o comercializacion. Para
un mejor entendimiento de las responsabilidades se hace forzoso transcribir lo que sefiala la ley en
su Articulo 21.

“El responsable o terceros que intervengan en cualquier fase del tratamiento de datos
personales deberdn guardar confidencialidad respecto de éstos, obligacion que subsistira aun
después de finalizar sus relaciones con el titular o, en su caso, con el responsable”[3].

Qué mas debemos saber:

Aviso de Privacidad.

Las empresas o0 particulares tienen la obligacion de informar a través del aviso de privacidad
para gque sean utilizados los datos proporcionados y quién sera el responsable de cuidar estos datos.

El aviso de privacidad consta de:

. Documento fisico, electrénico o en cualquier otro formato generado por el responsable, y
puesto a disposicion del titular previo al tratamiento de sus datos personales.

. La empresa deberd consultar si se autoriza la transferencia de informacion a terceros.

. Ponerse a disposicion del titular a través de medios fisicos, digitales, visuales, sonoros o de
cualquier otra tecnologia.

o A partir de la entrada en vigor de la Ley, se tiene un afio para expedir los Avisos de
Privacidad.
o Notificacion de cualquier cambio que realice en él[6].

Consentimiento.

El propietario de los datos autoriza o da su consentimiento a la empresa para utilizar sus
datos, para que le envie correspondencia o no y también puede retirarle ese permiso.

o Todo tratamiento de datos personales requiere consentimiento de su titular, salvo las
excepciones.

. El consentimiento sera expreso cuando la voluntad se manifieste verbalmente, por escrito,
por medios electronicos, opticos o por cualquier otra tecnologia, 0 por signos inequivocos.
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. El consentimiento sera tacito cuando habiéndose puesto a disposicion del titular el aviso de
privacidad, no manifieste su oposicion[7].

Ejercicio de los derechos ARCO[3]. Que cada quien pueda saber donde, como y por qué se
encuentran sus datos personales en poder de otras personas. Es por eso que los Derechos ARCO
contemplan el Derecho al Acceso (el derecho para acceder a la informacion que sobre él tenga una
empresa, para conocer sobre los datos que estan tratando relativos a la persona), a la Rectificacion
(para corregir datos sobre la persona que no son correctos), a la Cancelacion (para solicitar que se
eliminen ciertos datos por excesivos 0 innecesarios) y a la Oposicion (para oponerse a que los datos
sean tratados). Para ejercer los derechos ARCO es necesario:

) Presentar una solicitud por escrito (nombre, documentos, descripcion y elementos de
localizacion), esta solicitud es gratuita.

. Tener un responsable de datos personales.

. Los plazos son: veinte dias para comunicar procedencia (responder) y quince dias para hacer
efectivo el ejercicio de derecho que se solicite.

Negativa. Se puede obtener una negativa en caso de que no sea titular, no se encuentren en
la base de datos, lesionen derechos de terceros, impedimento legal o ya haya sido realizada
previamente. Los articulos 36 y 37 de la Ley, establecen los lineamientos para cuando se requiera
transferir los datos a terceros ya sean nacionales o0 extranjeros.

° El articulo 36 sefiala: “El tratamiento de los datos se hara conforme a lo convenido en el
aviso de privacidad, el cual contendra una clausula en la que se indique si el titular acepta o no la
transferencia de sus datos...”

o El articulo 37 senala: “Las transferencias nacionales o internacionales de datos podran
llevarse a cabo sin el consentimiento del titular solo bajo algunos supuestos...”[3]

Principales riesgos que enfrentan las personas o empresas por una mala administracion de la
informacidn personal.

Tabla 2
Riesgo Descripcion
Fraudes Abuso de la confianza obteniendo datos personales para después defraudar, o inclusive
Crediticios para cargar algun tipo de seguro adicional sin autorizacién del titular.
Venta de | Existe la compra de bases de datos con informacién confidencial, como fue el caso la
Informacion venta de la base de datos del IFE (credencial de elector) en Tepito en el afio 2009. Esta

informacién puede ser utilizada para extorsionar e inclusive secuestrar.
Violacién a la vida privada al recibir llamadas indeseadas de ventas, existiendo el riego

Recibir marketing

no deseado latente de que sean estafas
Robo de | La obtencidn de los datos personales o de la informacion personal puede ser utilizada y
identidad falsificada para un mal uso, por ejemplo, para utilizar las cuentas de las tarjetas de

crédito, abrir nuevas cuentas o financiamientos y perpetuar otros fraudes.

Dafio de imagen
publica.

El mal uso de la informacién de los datos personales puede ser utilizado en contra de la
persona, creando efectos negativos en su honra y reputacion, asi como, las subsecuentes
dificultades para restablecer su credibilidad.

Poco interés por
parte de empresas
extranjeras  para
invertir en el pais.

Ya que México no cuenta con suficiente seguridad de proteccion de datos y carece de la
adecuacion europea.
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Estrategias a seguir y recomendaciones generales para la administracion de la informacion
de datos personales.

. Fomentar la concienciacion y educacion en los ciudadanos mexicanos acerca de la seguridad
de los datos personales, que estén informados sobre las principales leyes de proteccion de datos.

. Solicitar que la empresa que tenga en posesion los datos personales informe a través del
aviso de privacidad, para que va a utilizar los datos solicitados, asi como que garantice que ni los
empleados de la empresa ni personas ajenas a ella haran mal uso de la informacion, es decir, que
garanticen que la informacion este protegida.

. Tener en cuenta que la LFPDPPP aplica para empresas mexicanas y que si se otorga el
consentimiento de transferir los datos a terceros, en el momento en que los datos personales se
encuentran en posesion de una empresa extranjera ya no estaran protegidos por la ley de proteccion
de datos mexicana.

. Ser consiente del uso adecuado de la tecnologia, por ejemplo en internet utilizar contrasefias
seguras, cuidar lo que se publica en redes sociales, cerrar completamente cuentas de correo y redes
sociales cuando se termine de usar la computadora.

. En caso de que los datos personales sean violados, acercarse a instituciones como El
Instituto Federal de Acceso a la Informacién IFAI, La Comision Nacional para la Proteccion y
Defensa de los Usuarios de Servicios Financieros CONDUSEF e incluso la Procuraduria Federal
del Consumidor PROFECO.

2.1 Conclusiones

Existen en la actualidad un conjunto de leyes que regulan la proteccion de datos personales en
México. El nivel de madurez que presenta la implementacion de estas leyes y su apego adn es bajo,
y se han identificado varios riesgos potenciales en la administracién y uso de la informacion
personal.

Este articulo identifico los principales riesgos que tienen los usuarios con el uso de su
informacién personal. En el articulo se documenta que puede haber riesgos como el robo de
identidad, fraudes crediticios, venta de informacion personal, entre otros. Estos riesgos pueden
convertirse en realidades que pueden perjudicar la imagen de las personas involucradas, asi como
generar problemas legales.

Nuestros datos personales pueden ser facilmente manipulables, y es que a todos debiera
preocupar que muchos de los datos personales obren en poder de bancos, agencias de viajes,
dependencias del gobierno o de cualquier tipo de empresas privadas. Practicamente todas las
personas han recibido una llamada telefénica en un horario inoportuno sélo para que un
desconocido le dé la “maravillosa” noticia de que cuenta con una tarjeta de crédito pre-aprobada en
la institucion a la que él representa sin que la haya solicitado nunca, o que ha ganado una fabulosa
promocion para viajar con toda su familia en un crucero por el caribe, la duda y lo preocupante es
saber cémo le han hecho estas personas para tener nuestro nombre, direccion, teléfono y hasta el
numero de los miembros que conforman nuestra familia.

Sirva este articulo para recomendar a los lectores y a la sociedad en general a que sean
cuidadosos y se hagan cargo de sus datos personales ya que no deben olvidar que, por definicion,
son éstos los que los identifican y por tanto los distinguen de las demas personas.
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Antes de entregar informacion personal se debe pensar en la seguridad ya que en ella radica

la importancia de la proteccion de los datos personales y en México no se tiene un amplio control
para combatir la manipulacién de estos datos.
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Abstract

This article seeks to establish how ITIL in its 2011 version can be achieved within their service
strategy elements to ensure the ability of the Information Technology (IT) 1 areas in companies
with solid cultures focused on customer service as one of the main elements of business growth and
positioning in the market. Specifically, companies that have adopted the Net Promoter Score to
determine how services have influenced customers to make them part of their growing force by
getting customers to promote the company and improve business results.

Introduccién

El mercado actual en el cual compiten las empresas tienen una serie de variables que exponen las
fortalezas y debilidades que los clientes perciben cuando reciben un servicio, estas variables como un
amplio espectro de competidores, el tipo de servicio, la extension geogréfica, el tamafio del mercado,
la especializacion de la oferta entre muchas otras, han causado que las compafiias realicen esfuerzos
muy importantes para mantenerse vigentes con la intencidn de crecer y en algunos casos de sobrevivir
en un ambiente extremadamente competitivo.

Parte de los esfuerzos que se realizan es la busqueda de elementos que respondan a los
clientes. Clientes que cada vez son mas expertos, informados, exigentes, con capacidad de encontrar
una amplia gama de ofertantes en un mercado cada vez mas globalizado.

Las corporaciones saben que parte de estos diferenciadores son aquellos que difunden una
cultura empresarial que ofrece valor a los clientes, estos diferenciadores pueden ser la integracién de
estandares, practicas, modelos, etc. que se encuentren aceptados por la industria y a su vez por los
clientes de la misma.

Los clientes encuentran valor debido a que observan organizaciones capaces de entender
también la complejidad de sus actividades y cuando estos clientes perciben valores como la agilidad,
la flexibilidad, una oferta balanceada, la facilidad de realizar transacciones, la eficiencia y eficacia de
recibir los servicios, el cumplimiento de los compromisos una relacion completa en la cadena de valor
que llega a sorprender gratamente una buena relacion de negocios, claramente hay oportunidad de que
esa organizacion permanezca en la preferencia de los clientes.

Las areas de TI que han adoptado las mejores précticas de ITIL 2011 tienen en su alcance los
objetivos de fortalecer las areas que necesitan de los servicios de Tl para estar alineados con la
estrategia empresarial. Del referente de ITIL 2011 que fue desarrollado por la Oficina de Comercio
Gubernamental (OGC) conformada por 5 libros de conocimiento, de los cuales solamente estaremos
utilizando a dos de ellos, el libro de “Estrategia del Servicio” y el libro de la “Mejora Continua del
Servicio” que junto con el concepto de NPS como se indico al principio deseamos aportar un modelo
alineado a la generacion de clientes promotores con apoyo de las areas de T1.

3 Net Promoter Score

Net Promoter Score busca determinar que clientes son leales a la compariia y que esa lealtad llegue
a un grado tal que impulse al cliente a ser parte de un grupo de accion que promueva los productos
y servicios recibidos de la compafiia hacia el mercado al que pertenece, poniendo de por medio la
palabra del cliente obtenida de la experiencia que el cliente vive en la relacién de la entrega de
servicios que la compaiiia brinda.

! Tecnologias de la Informacién (TI). Es la ocupacién de equipos de cémputo y comunicacién para almacenar,
recuperar, transmitir y manipular datos.
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Una compaiiia que utiliza Net Promoter Score tiene como objetivo: “Cautivar a los clientes
leales para atraer a nuevos clientes -sin costo alguno para la empresa- es particularmente
beneficiosa como una empresa crece, sobre todo si se opera en una industria madura. En tal caso,
los tremendos costos de comercializacion de la adquisicion de cada nuevo cliente a través de la
publicidad y otras promociones hacen que sea dificil para crecer de forma rentable. De hecho, el
unico camino hacia el crecimiento rentable puede estar en la capacidad de una empresa para obtener
clientes mas fieles a convertirse, en efecto, su departamento de marketing debe lograr la
conversion”.?

NPS no tiene como naturaleza la basqueda del crecimiento de la organizacién en base a
obtener clientes que se encuentren solamente conscientes de que han recibido el servicio
comprometido en sus diferentes clases con las siglas que lo representen KPI, SLA®, OLA®
etcétera, sintiéndose “satisfechos” del servicio recibido, inclusive que la experiencia de satisfaccion
del servicio al ser constante genere una “lealtad” a la compafia, porque cualquiera de estos estados
en los clientes tienen en su propio nivel la fragilidad ante la abrumadora capacidad del mercado de
ofrecer a este mismo cliente una promesa de valor en la experiencia que provoque cambios en la
decision de compra del cliente de estas opciones de servicio. NPS busca que el cliente sea parte de
la organizacién en si, provocando un compromiso mas alla de la lealtad que impulse al cliente a
ofrecer la promesa de servicio que la empresa tiene ante el mercado.

3.1 ITIL Estrategia del Servicio

Por otro lado en ITIL 2011 observamos que nos menciona: “Una estrategia de servicio
especificamente define como un proveedor de servicio puede usar los servicios para alcanzar los
resultados de negocio de sus clientes, permitiendo asi al proveedor de servicios (sea interno o externo)
cumplir con estos objetivos™®, confirmando como ITIL 2011 busca soportar la estrategia de la alta
gerencia, esto es; Si la estrategia de la empresa es buscar que los clientes promuevan sus servicios, es
necesario que el area de TI conozca y analice como el cliente vivio esa experiencia.

Una de las definiciones especificas de ITIL 2011 que también llama la atencion para ahondar
en esta perspectiva es; “A menudo no es suficiente para un servicio el satisfacer el resultado de
negocio de un cliente. Especialmente en un ambiente competitivo, es necesario para el cliente sentirse
satisfecho con el nivel de servicio que ellos han recibido.

Ellos necesitan también sentirse confiados en la habilidad del proveedor de servicio para
continuar proveyendo el nivel de servicio — o mejorarlo con el tiempo™’, este fragmento determina
como se busca que el cliente se sienta seguro de un servicio que le satisfaga durante el tiempo, pero
no necesariamente termine promoviéndolo. ITIL soporta este nivel de satisfaccion explicandolo en el
modelo de Kano® representado en el siguiente grafico:

Z Reichheld, F. F. (2003). The One Number You Need to Grow. Pégina 4.
® Key Perfomance Indicators (KPI)

* Service Level Agreetment (SLA)

® Operational Level Agreetment (OLA)

® The Stationery Office. (2011). ITIL Service Strategy. Pagina 35

" The Stationery Office. (2011). ITIL Service Strategy. Pagina 102

8 Kano, N. S. (1984). Attractive quality and must-be quality.
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Graéfico 3 Cabinet Office (2011)
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El modelo de Kano focaliza la percepcion en base a la utilidad del servicio y su relacion con la
satisfaccion, invitando a mantener un nivel de desempefio del servicio alto sin que toque factores que
emocionen al cliente en su percepcion, a menos que la compafiia tuviese las capacidades de seguir
ofreciendo cada vez mas niveles de satisfactores que emocionen al cliente antes de que el nivel actual
se conviertan dentro de la percepcion del cliente como un nivel de servicio “normal”. Bajo el modelo
de Kano, ITIL 2011 se interpreta que busca niveles de satisfaccion que solo satisfaga al cliente, y no
hace referencia alguna en generar promotores.

El libro de Estrategia de Servicio indica que proceso de Gestion de la Relacidn con el Negocio
debe establecer y mantener la relacion de negocio con la finalidad de entender al cliente y las
necesidades de negocio y asegurar que el proveedor de servicio es capaz de cumplir dichas
necesidades, y estos acuerdos deben de ser comprobados por medio de niveles de servicio mientras
que el negocio mide los niveles de satisfaccion del cliente®.

Por otro lado las empresas que han adoptado en la estrategia la generacion de promotores
estan preocupadas que todas las areas que influencian la cadena de valor del servicio generen un nivel
de satisfaccion tal que el cliente se vuelva promotor.

Pero la voluntad de un cliente para recomendar a un amigo resulta de lo bien que el cliente es
tratado por los empleados de primera linea, que a su vez esta determinada por todas las areas
funcionales que contribuyen a la experiencia del cliente10. Una de esas areas a las que se refiere es
naturalmente TI, donde se involucran todos los procesos que soportan el negocio y que entrega Tl
como proveedor.

3.2 Comparativa del Modelo de Kano y la escala NPS

Comparando el modelo de Kano con el modelo de medicion de NPS, observamos las similitudes
donde los clientes que reciben factores de emocion, son los equivalentes a ser los promotores, los
que estan obteniendo los niveles de servicio requeridos algunos de ellos podrian promover pero la
mayor parte considerarian que obtienen los beneficios adquiridos.

® The Stationery Office. (2011). ITIL Service Strategy. Pagina 256
10 Reichheld, F. F. (2003). The One Number You Need to Grow. Pagina 10.
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Figura 3 Reichheld, F. F. (2006)
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Los niveles 6 al 0 del NPS equivaldrian en el modelo de Kano a los factores basicos que
entrega el servicio, los niveles 8 y 7 a los factores de desempefio, y los factores del 10 y 9 en factores
que emocionan al cliente y que genera su capacidad de ser promotor. A continuacién revisamos lo
que hace ITIL.

3.3 ITIL Mejora continua del servicio

Si bien el objetivo de ITIL Mejora Continua del Servicio “describe las mejores practicas para lograr
mejoras incrementales y de gran escala en la calidad del servicio, la eficiencia operativa y la
continuidad del negocio, y busca garantizar que el portafolio de servicios sigue estando alineado con
las necesidades del negocio”11. Para lograr que el area de Tl pueda aportar a la generacion de
clientes promotores deben de tener en la vision de la mejora continua otros elementos que pueden ser
indirectos desde la perspectiva de Tl pero desde la perspectiva del cliente son valiosos y siempre
estan en disposicion de ser considerados para evaluar la experiencia expresada por los clientes. La
siguiente figura pretende demostrar algunos de los elementos que hacen susceptible la percepcion del
servicio de los clientes, los cuales también influyen en los cambios del portafolio de servicio y que la
Mejora Continua del Servicio debe de integrar.
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y "‘\‘“z:
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Fuente: Creacion propia. Perspectiva de la mejora continua del servicio que deben de considerar las areas de T| para
obtener clientes promotores

! The Stationery Office. (2011). ITIL® Continual Service Improvement. Pagina 7.
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La estrategia del cliente y la organizacion deben de buscar alinearse a los objetivos y
cambios, Los recursos deben de ajustarse para lograr la estrategia, el andlisis de tecnologias
disponibles debe proponer valor a la estrategia, la experiencia del cliente debe expresar que tan
cercana es nuestra estrategia y objetivos a la del cliente mismo, los métodos de calificacion generan
una forma tangible de la expresion del cliente sobre nuestros servicios y todos ellos deben de ser
considerados en los cambios del portafolio de servicios activos de Tl de la organizacion.

El trabajar NPS dentro de ITIL 2011, considero que pueden servir para complementar una
forma de poder determinar qué tan exitosos podemos ser en nuestra estrategia de TI alineada al
negocio utilizando la Mejora del Servicio, a la vez que La gestion de la Relacion con el Negocio
pueda transportar elementos que permitan que los servicios de T1 puedan ser observados por el area
de Tl analizando la interrelacion con el cliente obteniendo su percepcion de los servicios directos e
indirectos.

Con esta informacion el area de Tl podra ser capaz de proponer proyectos para que se
encuentren en el portafolio de Tl enfocados especificamente a obtener resultados dentro de NPS y
adecuar los niveles de servicio que cumplan con esta estrategia.

Figura 3.2
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En la figura anterior se muestran las interrelaciones generales que tiene el cliente final con el
mercado asi como con la empresa, y se trata de hacer denotar la conectividad que debe de crearse
entre el cliente y la estrategia de la empresa (areas funcionales que generan la cadena de valor
percibida por el cliente) y las areas de soporte (area de TI) conectadas a las areas funcionales.
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Es importante denotar que se establece una conexion directa del area de TI al cliente final
por dos caminos; El primero es por medio de estrategia y el segundo que permita establecer un
mecanismo de retroalimentacion al area de Tl y con esta informacion como dice ITIL 2011 en el
libro de “Mejora Continua del Servicio” los procesos que logren proporcionar soporte a la relacion
del cliente con el negocio que permita que el cliente se vuelva Promotor.

3.4 Costos y Beneficios

La implementacion de los elementos que ayuden a alinear los servicios de TI tiene que considerar
los costos asociados para tener capacidades de deteccion de oportunidades de NPS, integrar las
oportunidades en el modelo de mejora continua y proponer los proyectos de mejora a los
stakeholders™ adecuados.

Algunos costos que deberiamos de considerar para empezar a generar el puente entre el
cliente y la organizacién que nos permitan enfocarnos a la generacion de clientes promotores, se
muestran en la siguiente tabla:

Tabla 3
Concepto Descripcion Objetivo
Informacion Capacidad de tener informacidn directa del cliente | Analizary especificar el nivel de
directa del | que pueda asociarse a los servicios de Tl satisfacciéon del cliente, asi
cliente como las tendencias de
desarrollo de servicios de TI.
Informacién Capacidad de obtener informacidn detallada de | Analizar y especificar las
indirecta del | los servicios de Tl en las areas internas | brechas de servicios internos
cliente relacionadas con la cadena de valor. que afectan indirectamente al
cliente final.
Grupo de | Recursos necesarios para enfocarse en la | Encontrar las brechas de

analisis de NPS

bisqueda de oportunidades basada en

informacidén que se obtenga.

servicio que no permiten
generar clientes promotores.

Grupo de
generacion de
iniciativas

Recursos necesarios para proponer soluciones y
mejoras que cubran brechas de mejora detectadas
y analizadas.

Generaciéon de iniciativas y
opciones de mejora en los
servicios de TI.

Esfuerzos de
implementacién

Capacidad de implementar los
proyectos/iniciativas y cambios en los servicios de
TI.

Implementacidén de las mejoras
aceptadas, por medio del
proceso de mejora del servicio.

Medicién de las
mejoras

Revision de las iniciativas y alineacion de la
medicién en base al modelo que la empresa haya
implementado.

Proceso, recursos y tecnologia
que permita dimensionar la
mejora obtenida.

Creacidn propia, Elementos para iniciar un enfoque a NPS

Los costos anteriores deben ser considerados como inversiones debido a que la generacion
de clientes promotores tiene un beneficio de incremento en las ventas por adquisicion de clientes
nUevos.

Dependiendo del mercado, donde un incremento de 5% de retencién de los clientes con la
intencion de promover a la empresa, puede tener un efecto de incremento de utilidades entre un
25% al 100%, empresas lideres como Amazon®® y Costco™ tienen NPS del 80% (compafifas que de
mayores puntajes) tienen tasas de crecimiento de dos veces mayor que la categoria, Solo el 9% de
las compafiias con crecimiento rentable del mas del 5% tienen puntajes de 2 a 3 veces mas elevados
que el promedio de sus respectivas industrias.™

12 Stakeholder definicién por R. E. Freeman; es toda persona o entidad afectada por las actividades de la organizacion.
13 www.amazon.com

14 www.costco.com

15 Fred Reichheld, R. M. (2011). The Ultimate Question 2.0 Paginas 65-66
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Utilizando la tabla 3.1 que fue generada por un estudio de Temkin®*® basado en empresas de
Estados Unidos de Norteamérica en los altimos 3 afios con ingresos mayores a 1 billon de dolares
en los ultimos 3 afios y que han realizado mejoras en la experiencia del cliente, de los ingresos
adicionales se tiene un registro en promedio del 31% equivalente a 74 millones de dolares
promedio que se capta de clientes que han promovido el negocio y que esto puede varias
dependiendo del segmento de negocio del cliente.

Tabla 3.1
Additional Revenues

Market Segment Additional Purchases  Lesschum  Recommendations Total Additiona Purchases % Lesschurn?  Recommendations %

|Fast food chain 1771 119.6 856 3823 26% 31% 2%
Retailer 1528 109.7 812 3437 24% 32% 284
|Grocery chain 1505 112.8 803 3436 4% 33% 23|
Parcel delivery service 146.1 105.2 74.6 3259 45% 32% 23%
|Hotel 1392 62.8 802 2822 20% 22% 28|
Bank 898 104.4 807 2749 33% 38% 2%
|Aidine 1295 57.6 69.2 2563 51% 2% 27%|
Credit Card issuer 823 918 72 2461 1% 37% 2%
|TVservice provider 239 80.7 72.3 236.9 35% 34% 31%|
Internet service provider 837 81 713 236 35% 34% 3%
|Wireless service provider 338 79.7 698 2333 36% 3% 30|
Carrental agency 1273 3L6 715 2304 55% 14% 31%
|Investment firm 223 0.8 0 21 7% 31% 32|
Computer maker 80.2 52.6 70.9 203.7 35% 26% 35%
| Major appliance maker 792 456 738 1986 0% 23% 37|
Insurance 319 917 74.2 197.8 16% A6% 384
|Auto dealer 159 732 76 1651 10% 483, 48%|
Health Plan 159 609 64 1408 11% 43% 45

Basada en Temkin Group Insight Report: The ROI of Customer Experience Marzo del 2012

CustomerGauge'’ en su estudio sobre el impacto de la mejora del Net Promoter Score
concluye en una regla de oro indicando que 1% de crecimiento en NPS implica un 1% de
crecimiento en el ingreso total y ejemplificando un 10% de crecimiento en NPS puede significar un
crecimiento muy significativo en el ingreso y resultado financiero de la organizacion.

3.5 Conclusiones

Las areas de TI dentro de empresas que tienen claramente establecido como parte de su crecimiento
las estrategias para convertir a los clientes en promotores, pueden aportar por medio de ITIL 2011
un portafolio de servicios alineado al Net Promoter Score utilizando la mejora continua de servicio
conectada directamente a las informacion que los clientes compartan para realizar los ciclos
PDCA® logrando mover de un cliente satisfecho a un cliente promotor.

El area de Tl tiene capacidades de generar iniciativas que afecten la cadena de valor de
forma positiva, esta caracteristica que ITIL promueve puede ser utilizada y expresada a la alta
gerencia por medio de la Estrategia de Servicio logrando fortalecer el area de TI al colaborar
claramente con el crecimiento del negocio y dandoles una clara visibilidad de como los clientes
valoran los servicios de TI. El generar un proyecto de Tl con las mejores practicas contenidas en
ITIL 2011 y utilizando el puente de NPS al cliente referido en la figura 4, apoyara a la creacién de
proyectos con mayor efecto positivo al cliente final y el Retorno de las Inversiones puede ser mejor
relacionado en base a los resultados de negocio y la medicion de NPS.

18 Temkin, B. (2012). The ROI of Customer Experience. P4gina 9.

" Dorrell, A. (2008). Impact of Improving Net Promoter® Scores on Average Order Value and overall sales Pagina 7.
http://customergauge.com/

'8 The Stationery Office. (2011). ITIL® Continual Service Improvement; Ciclo de mejora de Deming Plan (Planificar),
Do (Hacer), Check (Verificar) y Act (Actuar). Pagina 78.
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Abstract

Among the most powerful theoretical resources out there to support Decision-Making Processes,
stands the so-called Analytical Hierarchy Process (AHP). By structuring an appropriate AHP
model, firms can dispose of analytical foundations to determine, with mathematical formality, the
alternatives that best fit the criteria to achieve multiple business objectives. Based on an AHP
model, this paper provides evidence of the effectiveness of applying analytical hierarchy theory for
improving the Decision-Making Processes in the fields of Management and Business.

Introduccion

En los ambitos econémico y empresarial, los procesos de toma de decisiones contemplan casi
siempre la busqueda de objetivos multiples. Una necesidad adicional consiste en que dichos
objetivos deben cumplirse —en el mayor grado posible- simultdneamente. Por su parte, los criterios
que debe cumplir toda alternativa de solucién también suelen ser maltiples. Es por ello
indispensable contar con medios para formular modelos matematicos capaces de establecer
analiticamente una jerarquizacion de la amplia variedad de combinaciones factibles entre objetivos
a alcanzar, criterios por cumplir y alternativas de solucién por elegir. Con tal finalidad, en esta
investigacion se establece un modelo basado en la teoria de Procesos de Jerarquizacion Analitica
(PJA). En las siguientes secciones se presenta el marco teorico, detalles de la metodologia para PJA
de Chang (Chang, 1996), asi como las aportaciones que surgen del modelo aplicado en sujetos
tomadores de decisiones en un contexto de objetivos, criterios y alternativas multiples.

4 Marco teérico

La toma de decisiones empresariales se ha caracterizado recientemente por el aumento en el uso de
sistemas que consideran el aprovechamiento de los recursos disponibles buscando alcanzar
esquemas de optimizacion. Lo anterior puede ser modelado a través de representaciones formales
que clarifican las relaciones entre necesidades, recursos disponibles y objetivos establecidos.
Considerando que las empresas requieren parametros e indicadores de desempefio, ciertos campos
de las matematicas juegan un papel fundamental al auxiliar, mediante recursos diversos, el
ordenamiento de la diversidad de elementos que se requiere conjuntar en los procesos de toma de
decisiones a fin de garantizar integridad y transparencia.

La aplicacion de sistemas analiticos para la toma de decisiones es ampliamente utilizada por
empresas y consorcios, pues provee sefiales para anticipar soluciones a problemas que amenazan
su supervivencia en el mercado. Puede decirse que, de manera general, los modelos de mayor
aplicacién comprenden una combinacion de aspectos tanto de naturaleza normativa como
prospectiva. Las representaciones logicas y simbolicas entre los elementos de un sistema de
decisiones, utilizan recursos semanticos que describan las relaciones entre manera integral. En
consecuencia, la modelacion matematica como recurso de comprension y comunicacion, ha
merecido creciente atencion creciente en las comunidades gerenciales y de negocios.

4.1 Proceso de jerarquizacion analitica (PJA)

La jerarquizacion analitica surge a principios de los afios ochenta como un recurso metodologico
que permite combinar informacion de caracter cualitativo, con criterios de evaluacion cuantitativa.
Para construir una decision, los PJA se basan en la definicion de criterios multiples, asi como en la
identificacion y ponderacion de alternativas que cumplan con dichos criterios. Dada su capacidad
para combinar objetivos, criterios y alternativas multiples, la teoria de procesos de jerarquizacién
analitica es ampliamente aplicable para la toma de decisiones en condiciones de incertidumbre.
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En los Procesos de Jerarquizacion Analitica los juicios subjetivos basados en la experiencia
del tomador de decisiones, se combinan con la informacion cualitativa y cuantitativa disponible. Tal
combinacion genera como resultado la determinacion de una priorizacion fundamentada y
consistente para las alternativas existentes.

Figura 4 Representacion esquematica de un objetivo con criterios y alternativas multiples

Proceso de Jerarquizacion
Analitica

Objetivo

e
[ | ]

Criterio 1 ‘ Criterio 2 ‘ Criterio 3

Alternatival Alternativa2 Alternativa3 Alternativa 4

Como principio metodologico de PJA, la informacion disponible (cualitativa y cuantitativa)
referente a los criterios, se combina con juicios valorativos basados en el conocimiento y
experiencia del tomador de decisiones. A partir de dicha combinacion se determina la relevancia
que reviste cada uno de los criterios en términos relativos.

Figura 4.1 Relevancia relativa de los criterios del modelo

Objetivo
| , I
Criterio 1 Criterio 2 Criterio 3
0.25 0.30 0.45

De manera analoga, en la metodologia de PJA se comparan por pares las alternativas
existentes, tomando en cuenta el grado de cumplimiento que cada una tiene respecto de cada uno de
los criterios. En esta fase del proceso, se toma en consideracion las series de datos transversales y
longitudinales que pudieren existir asi como toda aquella informacion cualitativa disponible que
pudiera ser aprovechada para el establecimiento de juicios valorativos.



29

Figura 4.2 Grafo de relevancias relativas para un esquema multicriterios y multialternativas

Objetivo
| , |
Criterio 1 Criterio 2 Criterio 3
0.25 0.30 0.45

Alternatival Alternativa2 Alternativa3 Alternativa4
0.20 0.15 0.10 0.55

Como corolario del proceso, mediante operaciones cerradas de algebra matricial se lleva a
cabo el célculo vectorial correspondiente a la jerarquizacion de alternativas, que resulta de la
combinacion integral de relevancias relativas a cada uno de los criterios. La teoria de Procesos de
Jerarquizacion Analitica ha merecido creciente atencion como tema de investigacion (tanto bésica
como aplicada), particularmente en lo que va del presente siglo. Lo anterior obedece en buena
medida al desarrollo de aplicaciones computacionales que permiten llevar a cabo procesos
operativos de algebra matricial y de vectores, que permiten la simulacién de escenarios, el andlisis
combinatorio asi como la aplicacion de métodos numeéricos sofisticados para analisis de
sensibilidad. Metodologia de Jerarquizacion Analitica como Tema de Investigacion
Interdisciplinaria.

Tabla 4 Las aplicaciones de PJA han estado cada dia mas presentes como tema en las publicaciones
cientificas de mayor reconocimiento en los indices mundiales

Campo del conocimiento Investigaciones publicadas
Economia 609
Administracién 1,519
Finanzas y negocios 253
Planeacién y desarrollo organizacional 148
Psicologia 326
Neurociencias 660
Investigacion de operaciones 1,859
Ciencias ambientales 590
Matematicas aplicadas a ciencias sociales 121
Otros campos del conocimiento 15,155

Fuente: Thomson-Reuters

4.2 Metodologia de aplicacién de PJA

Los principios tedricos que sustentan la metodologia de PJA, fueron desarrollados hacia las Gltimas
décadas del siglo XX. Fundamentalmente, se parte de las ramas de las matematicas que tienen
mayor relacion con el analisis vectorial y algebra matricial.

En términos muy generales, considérese que A representa una matriz de juicios de n*n que

. : . . a. -
contiene reales de tipo triangular difuso ' para toda i, j € {1,2,...,n} como se muestra en la
siguiente matriz
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[ 1,1,1) a1 atn
~_ asy (1,1, azn
) (1,1,1)
| an1 an2 (1,11 |

Donde a;=( Ij mj uj) con I; como valor inferior, u; es el limite superior y m; es el valor

mas cercano al significado geométrico de I y u;. Entonces mi= /T i

Asumiendo que My Myson 2 NTD con mMy=(11, m1, ul) y M,=(12, m2, u2). Las operaciones
béasicas son:

M+ M=(l1+13, my+ my, up +uy)
|\/|x1\/|5t‘h(-‘10i : 10)
iz mom s

El procedimiento basico del PJA Difuso de Chang (Chang ) es dado por las ecuaciones:

bo=Y- BiX

Ahora bien, para determinar el vector W de jerarquizacién, se procede de la siguiente
manera:

(1) Sumando cada fila de la matriz de juicios difusos A, se obtiene el vector de reales
difusos RS.

(2) Se normaliza la fila del vector de nimeros difusos RS para obtener los valores difusos
simplificados del vector S

_ n .
rsg X(Z rsj) !
j=1

n
sl 1
o rss X(z rsp)
= 2| = ="

sn

n
rsy X(z rsJ-) .
i =1 |
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-1
Donde (X, rs)*  es derivada de la sumatoria del vector de nimeros difusos RS y es
calculada por:

n

-1 1 1 1
Z ') ' o= ( n n ’y'n n ’§y'n n
~ Yk=1  Xj=1 U Xk=1 =1 Mg Lk=1  Xj=1 l

j=1

(3) Se determina el el grado de posibilidades para obtener los valores no difusos del vector V:

_min'U'[ S Sk]_
vl
w2 minV( 5,= 5})
V= : = .
A
| minV( sn = 5y) |

Donde para el elemento i, k € {1,2,...,n} y k # i. El grado de posibilidades de S, = (I, my, u,
) = S1=(ly,mq, ug ) es obtenida por:

( 1,Si my = mi
O,Si |12 uz
V(522 51)=]

h_ Y2 de otra forma

(M=)~ (M2

(4) Se determina la normalizacion final de los valores no difusos del vector W en el cual se
establece la jerarquizacion final de las alternativas.

wn

4.3 Escenarios resultantes de la aplicacion de pja a procesos de toma de decisiones
empresariales

Se ha puesto en evidencia anteriormente como los modelos basados en PJA permiten solventar
problemas de decisiones con objetivos, criterios y alternativas multiples.
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Para llevar a cabo la presente investigacion, se programaron algoritmos computacionales

que permiten aplicar la metodologia de Chang para la simulacién de escenarios de decision y
analisis de sensibilidad del vector W de jerarquizacion de alternativas (Apéndices A y B®).

Por lo que corresponde a los criterios, se establecieron tres niveles (Figura 4.3):

Figura 4.3 Para ser considerada, toda alternativa en pro del objetivo Desarrollo Empresarial debe
cumplir con los criterios de ser financiable, operacional y robusta®

Desarrollo

Empresarial

Financiable |Operacional Robusta

Por lo que corresponde a las alternativas, entre las variantes desarrolladas en esta
investigacion fue seleccionada aquélla que representa integralmente el grafo maltiple con un nodo
representado por cada criterio.

En la siguiente figura se esquematiza dicha seleccion:

Figura 4.4 Definicién de alternativas

Proceso de Jerarquizacion
Analitica

Desarrollo
Empresarial
|
[ ] |

Financiable| |Operacional Robusta

Precios Escala Certificacién  Innovacidn

9 El Apéndice B consiste en el algoritmo correspondiente a PJA cuando las entradas de la matriz de juicios estan
constituidas por reales triangulares difusos.

0 E| criterio Operacional se documenté en términos de la factibilidad de que la alternativa sea operada adecuadamente
con los recursos humanos y materiales existentes. El criterio Robusto se concibe en términos de la resilencia de cada
alternativa ante alteraciones del entorno organizacional (reestructuraciones, cambios de gestion, fusiones empresariales,
etc.).
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Con la finalidad de aplicar una version del modelo PJA de Chang que comprenda en la
matriz de juicios valoraciones triangulares difusas con A = 0, se llevo a cabo el proceso de
comparacion por pares (pairwise comparisson), y de manera subsiguiente las normalizaciones
correspondientes para calcular los productos matriciales que dan lugar al vector transpuesto W' de
jerarquizacion de alternativas.

Las Tabla 4.1y 4.2, asi como la Figura 4.5 exhiben el esquema de resultados.

Tabla 4.1 Matriz de Juicios Comparativos

1 2 3 4
. . . Buscar Modernizar
Bajar precios Realizar - a
certificaciones| los procesos
de los compras a N
que permitan de
productos escala .
exportar produccién
Bajar precios de
1 1 2 3 3
los productos
Realizar compras
2 0.5 1 a 2

a escala

Buscar
certificaciones
gue permitan
exportar

0.333333333 0.25 1 0.5

Modernizar los
4 procesos de 0.333333333 0.5 2 1
produccién

Las entradas de la Matriz de Juicios Comparativos resumen las valoraciones de la relevancia relativa de las alternativas
del esquema seleccionado

Figura 4.5

Resultados del PJA

Desarrollo
Empresarial
]

[ |
Financiable Operacional
0.25 0.30

RIS

|
Robusta
0.45

77 7

7

Precios Escala Certificacion Modernizacion
0.20 0.15 0.10 0.55

El resultado del Proceso PJA arroja un vector transpuesto Wt de jerarquizacion de
alternativas, en el cual se establece mayor importancia estratégica para las acciones de
modernizacion de procesos de empresariales.



Tabla 4.2 Matriz de jerarquizacion
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Factores Ponderaciones Ponderaciones Prelacién de
habilitantes locales de aspectos: Globales Prioridades
Econémicos Administrativos Sociales Histéricos
Bajar precios de Ell All SuU1l HC1 PG1 P1
los productos
Adquirir EI2 Al2 SU2 HC2 PG2 P2
insumos a
escala
Certificaciones EI3 Al3 SU3 HC3 PG3 P3
que permitan
exportar
Modernizar los El4 Al4 SuU4 HC4 PG4 P4
procesos de
produccién

Para la estructuracion del modelo de analisis jerarquico, en esta investigacion se identificé como objetivo comun a
diversas organizaciones el desarrollo empresarial. Se recabaron evaluaciones de expertos tomadores de decisiones con
base en categorizacion de recursos disponibles (econdmicos, financieros, técnicos, legales y humanos).

4.4 Conclusiones

La toma de decisiones en ambientes corporativos es un proceso eminentemente complejo que por lo
general trae consigo consecuencias significativas en torno a la viabilidad de las organizaciones. Por
ello, la construccion de escenarios que contemplen la combinacion objetivos, criterios y alternativas
multiples, es fundamental para que los planes y programas de desarrollo estratégico tengan un
fundamento sélido. Esta investigacion aporta evidencia sobre la ventaja metodoldgica que
representa el proceso de jerarquizacion de acciones alternativas fundamentado en el analisis
matematico. Los resultados de los escenarios presentados aqui, exhiben como el Procedimiento de
Jerarquizacion Analitica (PJA) constituye hoy en dia un valioso recurso para resolver escenarios
que comprenden multiplicidad y complejidad las relaciones de las variables que intervienen en los
procesos de toma de decisiones empresariales.
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Abstract

This article explores the technological parks in Mexico and as every day is one of the most thought
out projects in our country, we will discuss one of the most recognized such as the PIIT (Park
Research and Technological Innovation) located in Monterrey , New Lion.

Introduccion

Los parques tecnoldgicos en la actualidad son de suma importancia en México y a pesar de que los
parques tecnologicos son una buena opcion, su puesta en marcha no garantiza el exito del sector
productivo ya que las regiones deben contar con ciertas caracteristicas; y de fracasar podrian en
riesgo el apoyo por parte del gobierno o de los gobiernos del estado. Es importante fomentar a que
todas las empresas sean competitivas, pero muchas de las empresas de México descuidan a la parte
fundamental de las empresas, el factor humano. Realmente como empresarios mexicanos, les
preocupa que su personal se mantengan actualizados en las tecnologias?

El concepto de parques tecnoldgicos se remonta a la experiencia de la Universidad de
Stanford con Silicon Valley, durante la segunda mitad del siglo pasado, donde se asentaron diversas
empresas de computo en un area al sur de San Francisco, California. A partir de ese caso de éxito
muchas universidades estadunidenses retomaron la practica con excelentes resultados. Actualmente
se estiman mas de 400 parques en el mundo, la mayoria localizados en Estados Unidos, Europa y
Asia. Sin embargo, asi como su expansion ha sido acelerada en los paises adelantados, su presencia
aun es escasa o inexistente en economias aun en vias de desarrollo.

Los parques tecnoldgicos afiaden valor a las empresas, mediante el impulso a
emprendedores y la creacion de negocios innovadores, generando empleos con base en el
conocimiento de tecnologias y buscando generar un desarrollo y crecimiento para ser mas
competitivos.

5 Parqgues Tecnoldgicos en México
¢ Qué es el programa de Parques Tecnologicos?

Los parques tecnologicos son modelos para capitalizar el conocimiento en desarrollo regional y
nacional, son instrumentos eficaces en la transferencia de tecnologia, creacion y atraccion de
empresas con alto valor agregado. Con el fin de albergar a las pequefias y medianas empresas
desarrolladoras de tecnologias y de fomentar la innovacion y el desarrollo tecnolégico de PYMES,
la Secretaria de Economia en coordinacién con organismos de la iniciativa privada, cred el
programa de Parques Tecnoldgicos. Los parques tecnoldgicos son ademas un semillero de nuevas
empresas de base tecnoldgica, gracias a la interaccion del talento y la innovacion de los diferentes
centros de investigacion, combinados con la vision y sensibilidad comercial de las empresas. La
Secretaria de Economia es el responsable de documentar el cumplimiento de los criterios y
requisitos que se sefialan en las Reglas de Operacion del Fondo de Apoyo para la Micro, Pequefia y
Mediana Empresa (Fondo Pyme).

Obijetivos de Parques Tecnoldgicos.

El programa de Parques Tecnoldgicos se basa en la experiencia internacional que demuestra
que la concentracion geogréafica de empresas en lugares donde se comparte el acceso a bienes y
servicios basicos, permite establecer vinculos y coordinarse para llevar a cabo sus actividades
productivas, lo cual reduce costos y representa una estrategia favorable para elevar la productividad
y la generacion de empleos.
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Por ello, en los ultimos afios, México se ha sumado al impulso mundial del desarrollo de
parques tecnoldgicos, como un mecanismo para generar inversion, investigacion, conocimiento y
elevar la productividad en sectores econdémicos de alta tecnologia. Estos parques tienen una historia
de més de 60 afios, cuando en Silicdn Valley se fund6 el primer modelo en 1948. Posteriormente en
la época de los 60’s las universidades estadounidenses empezaron a crear mas parques de este tipo.
Conforme se documentaron sus éxitos, muchas otras regiones y paises han tratado de acelerar su
economia por medio de la construccién de parques con actividades intensivas en ciencia, tecnologia
e innovacion. México no es la excepcion, y en los Gltimos afios hemos visto una explosién de
parques tecnologicos en distintas regiones del pais, especialmente orientados a las tecnologias de
informacion.

Objetivos de parques tecnologicos.
. Albergar a pequefias y medianas empresas desarrolladoras de tecnologias.

. Favorecer la integracion de las MIPYMES a clusters especializados, conglomerados y
pabellones industriales.

. Establecer un flujo de comunicacion entre Universidades y Centros de Investigacion con las
MIPYMES.

. Promover la creacion, innovacion y mejora de tecnologias.

. Fomentar la innovacion y el desarrollo tecnoldgico de las PYMES impulsando su

competitividad.

. Establecer espacios geograficos de negocios centralizados con los servicios necesarios para
impulsar su crecimiento y desarrollo.

. Crear nuevas oportunidades de negocio, basadas en el conocimiento de tecnologias y como
consecuencia, mas y mejores empleos.

. Generacion de alianzas estratégicas.

. Integrar a las MIPYMES con la Red de Incubadoras de Empresas y Aceleradoras de
Negocios apoyadas a través del Fondo Pyme, como una accion integral de los Parques Cientificos y
Tecnologicos.

¢ Qué propdsito tienen los parques tecnoldgicos?

El modelo de parques tecnologicos se ha reinventado varias veces para adecuarse a los
cambios requeridos por el mercado y la sociedad. Se reconoce que el modelo ha pasado por tres
generaciones y que se encuentra ahora en una cuarta generacion, en donde hay un
reposicionamiento hacia la importancia de la globalizacion, las actividades de alto valor agregado,
nuevas formas de alianzas publico privadas, una mayor integracion entre los inquilinos, el fomento
y desarrollo de la innovacion “abierta”, utilizando la colaboracion internacional para la
investigacion, de manera virtual y presencial, ademés de facilitar el acceso a fondos para
emprendedores. La International Association of Science and Technology Parks (IASP) define un
parque cientifico como una organizacion gestionada por profesionales especializados con el
objetivo fundamental de incrementar la riqueza de su regién y de promover la cultura de la
innovacion. Asi mismo, también tiene como finalidad fomentar la competitividad de las empresas y
las instituciones generadoras de conocimiento instaladas o asociadas al parque.
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Con este objetivo, un parque cientifico estimula y gestiona el flujo de conocimiento y
tecnologia entre universidades, instituciones de investigacion, empresas y mercados; impulsa la
creacion y el crecimiento de empresas innovadoras mediante mecanismos de incubaciéon y
generacion centrifuga (spin-off), y proporciona otros servicios de valor afiadido asi como espacios e
instalaciones de gran calidad.

Parques tecnoldgicos en México.

Varios estados en México han empezado a planear su sistema regional de innovacion en
base a la instalacion de parques cientificos y tecnoldgicos. Entre ellos destacan Nuevo Leon,
Sonora, Jalisco, Tamaulipas, Querétaro, Baja California y Estado de México, entre otros. En
México, ademas del citado PIIT, en Monterrey, existen parques tecnologicos que destacan por su
vision de focalizar sus esfuerzos hacia un sector con alto potencial de crecimiento competitivo y
econdmico. Entre ellos figuran: BioHelis. Es el primer parque cientifico y tecnoldgico en México
dedicado al aprovechamiento ecoeficiente y sustentable de los recursos naturales acuéticos y
terrestres. Ubicado en Baja California Sur, este desarrollo cuenta con cuatro areas especializadas
denominadas, una dedicada a la investigacion y al desarrollo de tecnologias. Otra zona compuesta
por estanques para cultivos acuicolas, laboratorios para la cria de peces y proyectos
biotecnoldgicos, asi como invernaderos agricolas y un area para desarrollos futuros. Una méas que
permitira hospedar empresas consolidadas que desean aplicar en el ambito comercial una tecnologia
desarrollada en conjunto con BioHelis. Y finalmente un centro de negocios que proporcionara
multiples servicios: gestion y administracion de proyectos, asesoramiento empresarial, estudios de
mercado, planes de negocios, elaboracién de propuestas para obtencion de recursos financieros
complementarios, publicos o privados.

Centro del Software. Creado en 2006, este proyecto ubicado en el estado occidental de
Jalisco, el tercero mas importante del pais, como su nombre lo indica, est4d orientado
especificamente a aplicaciones de negocio y servicios de TI, educacion y consultoria especializadas
en software, asi como en pruebas y aplicaciones en web. Las instalaciones de este parque se sitdan
dentro de un area de 10 mil metros cuadrados. Hasta ahora se contabilizan 700 empleos de alto
valor y ha generado 15 millones de pesos mexicanos (alrededor de un millén de délares) en nuevos
empleos.

Mas de 30 empresas integran este proyecto. A este proyecto jalicinense se suma el Chapala
Media Park, de més reciente creacién (2010), que esta orientado al sector de animaciéon 2D y 3D,
postproduccion cinematografica, efectos especiales, multimedia y videojuegos. Ambos desarrollos
han contado con la participacion de instancias de educacion superior y, sobre todo, con la inversion
del gobierno del estado de Jalisco.

Modelos de Parques Tecnoldgicos

Considerando las caracteristicas naturales, econdémicas, demogréaficas, politicas y sociales de
cada region, se han desarrollado cuatro modelos para la realidad y condiciones nacionales. Estos
modelos estan basados en las mejores practicas alrededor del mundo, pero adaptadas cuidosamente
a la realidad Mexicana.

Modelo I: Los Parques Tecnologicos para el empleo de alto valor.

Estos Parques Tecnoldgicos estan ideados para albergar empresas que busquen recursos
humanos para actividades de alto valor, y cuyas actividades primarias no involucren ciencia e
investigacion. Estos Parques ofrecen un buen medio para proveer talento especializado a empresas
tecnoldgicas en un ambiente cercano a la universidad.
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La retroalimentacion inmediata por parte de las compariias es necesaria para enriquecer el
modelo educativo y asi mejorar el perfil de los egresados.

Modelo IlI: Los Parques Tecnoldgicos para la atraccion y desarrollo de empresas.

Estos Parques son principalmente combinaciones de incubadoras de alta tecnologia (para
impulsar start-ups) y centros de "landing” para acomodar empresas foraneas de tecnologia que
deseen establecer operaciones en la region. Los Parques se apoyan fuertemente en servicios de
consultoria, administracion de tecnologia, redes y en un intercambio especializado entre las
capacidades de 1&D de las universidades para apoyar a las empresas. Estos centros no incluyen las
actividades de I&D en si mismas, pero aportan un grupo de gestores y brokers tecnologicos
altamente entrenados.

Modelo I11: Los Parques Tecnologicos para las empresas con actividades cientificas.

Este modelo cuenta con caracteristicas similares a las del Modelo II, pero incluye
laboratorios especializados con el objetivo de satisfacer las necesidades de las empresas altamente
sofisticadas, en sectores tales como biotecnologia o nanotecnologia, en los que las empresas
necesitan de laboratorios en forma inmediata y constante.

Modelo 1V: Los Parques Tecnoldgicos regionales de varios patrocinadores.

Estos Parques pertenecen al modelo méas difundido de parques de ciencia y tecnologia en el
mundo, construidos sobre grandes extensiones de tierra, con una infraestructura parecida a un
campus universitario, con diversos centros de I+D, universidades, empresas Yy Servicios
compartiendo espacios y promoviendo las relaciones. Estos son principalmente proyectos
regionales financiados por los gobiernos, dado su gran costo y alcance. Con el objetivo de tener
proyectos consistentes y efectivos, es necesario identificar un propoésito valido y sélido que
incuestionablemente justifique el establecimiento de un Parque Tecnoldgico en cada region
particular.

Ubicacion de los Parques Tecnologicos.

El programa de desarrollo de los Parques Tecnologicos alinea la vision del Tecnol6gico de
Monterrey con las necesidades regionales, y ha sido formulada en cercana resonancia con las
comunidades y gobiernos regionales, aprovechando los 32 campus a lo largo de México.
Actualmente existen 15 Parques Tecnoldgicos, los cuales estan ubicados de la siguiente manera:

Figura 5
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5.1 Parque Tecnologico PIIT

En la primera década del presente siglo que en México se realizé un gran esfuerzo en ese sentido, y
tuvo lugar Monterrey, la segunda ciudad mas importante del pais y capital del nortefio estado de
Nuevo Leon.

Figura 5.1

e P oRe N
@Leu:nm Parque de Investigacion e Innovacion Tecnolégica

PIT %

Fue construido a través del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia; el gobierno del
Estado de Nuevo Le0n; tres universidades: Universidad Autonoma de Nuevo Leén, Instituto
Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey y la Universidad de Monterrey vy la iniciativa
privada.

El PIT arranco en julio del 2007 y estd ubicado en un terreno de 70 hectéreas, en el
municipio de Apodaca. Aloja a 33 centros de investigacion publicos y privados, tres incubadoras
(nanotecnologia, biotecnologia y tecnologias de la informacion) y otra en etapa de
conceptualizacion.

El Parque de Innovacion e Investigacion Tecnoldgica (PIIT), que en una extension de 70
hectareas (a las que esperan incorporar otro tanto en los proximos cinco afios) conjunta 30
diferentes centros de investigacion de origen publico y privado, todos relacionados a las areas de
biotecnologia, salud, mecatronica, nanotecnologia, tecnologias de informacién y comunicacion, y
alimentos.

2L PIIT , Recuperado el dia 27 de Junio del 2015, de: http://www.invdes.com.mx/innovacion/417-la-experiencia-de-los-
parques-tecnologicos-en-mexico
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Figura 5.2

Biotecnglools Tecnologiade
SCNO ggla 1nformagClon

Areas de PIIT?,

El Parque de Investigacion e Innovacion Tecnoldgica de Nuevo Leon (PIIT) opera
actualmente cerca de 300 proyectos de investigacion a cargo de empresas y universidades publicas
y privadas.

Figura 5.3

Parque de Investigacion e Innovacién Tecnolégica de Nuevo Leén (PHIT)?

El director General del Instituto de Innovacion y Transferencia de Tecnologia de Nuevo
Leon, el doctor Jaime Parada Avila comenta que el PIIT obedece a una tendencia internacional de
creacion de areas donde se asientan las capacidades de universidades, centros de investigacion,
empresas privadas e incubadoras de negocios de alta tecnologia, todas orientadas a crear nuevos
desarrollos a través del concepto de innovacion abierta; es decir, basados en la interaccion de
diversas entidades (centros de investigacion y/o empresas).

22 Areas de PIIT. Recuperado el dia 27 de Junio del 2015, de: http://www.mtycic.com.mx/piit/
2 parque de Investigacion e Innovacién Tecnolégica de Nuevo Leén (PIIT) , Recuperado el dia 27 de Junio del 2015,
de: http://www.invdes.com.mx/innovacion/417-la-experiencia-de-los-parques-tecnologicos-en-mexico
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Una de las intenciones del PIIT es crear, a partir de esa interaccion de empresas y centros de
investigacion, nuevas empresas de base tecnoldgica que ayuden a apuntalar la competitividad de la
ciudad de Monterrey.

La inversion acumulada en este parque es de 600 millones de ddlares, de la cual un tercio ha
sido inversién publica y el resto por parte de empresas, universidades y centros de investigacion.

Actualmente trabajan cerca de 3 mil personas, entre técnicos e investigadores, quienes
perciben un sueldo entre 7 mil y hasta 70 mil pesos al mes.

“Ya se adquirieron otras 40 nuevas hectareas para que de alojamiento al menos a otros 20
centros de investigacion y esto nos llevaria a un total de 50 centros, una cifra impresionante, porque
pasariamos a una poblacion de 6 mil personas entre cientificos y tecnélogos”, indico Parada.

Como parte de esta expansion, el PIIT recibira este afio una inversion superior a 130
millones de pesos, tanto de empresas como de universidades.

Figura 5.4

Parque Tecnoldgico PIIT*

Tal acuerdo se concretd mediante la firma de convenio el 20 de junio de 2005 por parte de
los rectores de las Universidades y el gobernador del estado José Natividad Gonzalez Parés. En
2012 se anunci6é que el Parque de Investigacién e Innovacidén Tecnoldgica de Monterrey seria la
base para otro proyecto mas amplio denominado «Ciudad Innova» que dotaria de mas
infraestructura de vivienda y educacion los alrededores del parque en una extension de 2,000
hectareas que comenzé a construirse el 21 de septiembre de 2012. El 6 de diciembre de 2012, el
presidente Enrique Pefia Nieto inaugurd cinco nuevos centros de investigacion como parte de las
aplicaciones al Parque. Hasta julio de 2013 el PIIT contaba con una inversion acumulada de 400
millones de dolares, una superficie construida de 70 hectéreas, 33 centros de innovacién y 1,000
cientificos trabajando en él.

% parque Tecnoldgico PIIT. Recuperado el dia 27 de Junio del 2015, de:
http://www.invdes.com.mx/innovacion/417-la-experiencia-de-los-parques-tecnologicos-en-mexico
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Mision: Impulsar la investigacion tecnoldgica y la transferencia de tecnologia entre el sector
académico y el sector empresarial, asi como el desarrollo del capital intelectual de Nuevo Leon.
Fomentar el desarrollo de nuevas empresas con base en el desarrollo tecnolégico y la innovacion.

Vision: Ser un Parque Tecnoldgico de clase mundial que cree valor a la sociedad mediante
la transferencia del conocimiento basado en la investigacion.

Los principales objetivos del PIIT son:

. Vincular la investigacion e innovacion del sector académico para facilitar la transferencia
tecnoldgica al sector productivo de Nuevo Leén.

. Fomentar el desarrollo econdmico mediante la comercializacion de nuevas tecnologias.
. Atraer empresas internacionales con base tecnolégica.
. Crear trabajos de alto valor para Nuevo Leon.
. Incubar negocios orientados a nuevas tecnologias.
Figura 5.5
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Modelo PIT®

Residentes PIIT. EI PIIT cuenta con 33 centros de innovacion e investigacion pertenecientes
al CONACYT, a las tres universidades locales de Monterrey y a la iniciativa privada, dichos centros
son los siguientes:

CONACYT.

. Centro de Ingenieria y Desarrollo Industrial (CIDESI).

% Modelo PIIT. Recuperado el dia 27 de Junio del 2015, de:
http://www.google.com.mx/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=8&cad=rja&uact=8&ved=0CE0QFjAH&url
=http%3A%2F%2F2006-2012.conacyt.gob.mx%2FBecas%2Fferia%2FDocuments%2F3a-
PHT_monterrey.pdf&ei=W30PVdPSN9bS0AS5qY 7ICQ&usg=AFQjCNHD6n9cNRg35BY 23ksjWsk1p0cD_g&bvm=
bv.96783405,d.cGU



Centro de Investigacion en Materiales Avanzados (CIMAV).

Centro de Investigacion en Alimentacion y Desarrollo (CIAD).

Centro de Investigacion Cientifica y de Educacion Superior de Ensenada (CICESE).

Universidad Autonoma de Nuevo Leon.

Centro de Innovacion, Investigacion y desarrollo en Ingenieria y Tecnologia.
Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey.

Centro de Materiales Avanzados.

Centro de Cyberseguridad.

Utility Data Center.

Universidad de Monterrey.

Centro de Empaquetotecnia Avanzada (En colaboracion con la Universidad de Michigan.)

Otras instituciones e iniciativa privada.

Centro Global de Innovacion en Horneados y Nutricién de PEPSICO.

Incubadora de Biotecnologia.

Centro Global de Innovacién y Emprendimiento (Universidad de Texas en Austin).
Centro de Investigacion y Asistencia en Tecnologia y Disefio del Estado de Jalisco.
Centro Integral de Desarrollo Tecnoldgico del Mueble.

Centro de Innovacion y Desarrollo de Ventajas Competitivas. (Proeza)

Centro de Investigacion y Estudios Avanzados del IPN Unidad Monterrey.
Instituto del Agua del Estado de Nuevo Leon.

Instituto de Investigaciones Eléctricas Campus Monterrey.

Instituto Mexicano de Innovacién y Tecnologia en Plasticos y Hule.

KATCON Instituto para la Innovacién y Tecnologia (Katcon Global).

Laboratorio Nacional de Informatica Avanzada.

Centro de Ingenieria y Disefio (Motorola).

Monterrey IT Cluster.
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. Incubadora de Nanotecnologia.

. Centro de Investigacion Aplicada (PROLEC).

. Polo Universitario de Tecnologia (UNAM).

. Centro de Innovacion y Desarrollo Tecnoldgico (Qualtia Alimentos).
. Centro de Tecnologia SIGMA Alimentos (SIGMA).

. Centro de Tecnologia Aplicada (Grupo Xignux y Viakable).

. Centro de Desarrollo e Innovacién Monterrey (Schneider Electric).

Figura 5.6
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Estatus de Residentes en el PIIT?®

Clave del Exito: Para el director del PIIT, la clave del éxito de este parque ha sido el trabajo
en equipo bajo el concepto de la triple hélice: el Gobierno del Estado y el de Apodaca, el sector
académico y el sector privado.

5.2 Conclusiones

Los parques tecnoldgicos han sido el medio para generar un entorno de innovacion en regiones
donde se ha apostado al desarrollo de lo que hoy Ilaman nueva economia o economia del
conocimiento. La evidencia de ello es la proliferacion de parques tecnoldgicos por todo el mundo y
la adopcion de este modelo en México. En la actualidad vivimos un momento en el que la
diferenciacion es clave para destacar en un mercado saturado, basta con ser mas competitivo y ser
reconocido por sus clientes.

% Estatus de Residentes en el PI1T. Recuperado el dia 27 de Junio del 2015, de:
http://www.google.com.mx/url?sa=t&rct=j&g=&esrc=s&source=web&cd=8&cad=rja&uact=8&ved=0CEO0QFjAH&url
=http%3A%2F%2F2006-2012.conacyt.gob.mx%2FBecas%2Fferia%2FDocuments%2F3a-
PHT_monterrey.pdf&ei=W30PVdPSN9bS0AS5qY 7ICQ&usg=AFQjCNHD6n9cNRg35BY 23ksjWsk1p0cD_g&bvm=
bv.96783405,d.cGU
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En las empresas se tiene que ser mas creativos y méas innovadores dia con dia. El que existan
parques en todo el territorio mexicano da acceso a los estudiantes, técnicos y especialistas a
desarrollar tecnologia y apoyar al progreso del pais. Aun y cuando existan estos no es suficiente, ya
que el talento del mexicano es reconocido y evitar que estos talentos migren a otros paises. México
debe de contar con més oportunidades de trabajo en el pais y ser mejor pagados para brindar mejor
rendimiento y los tecndlogos sean motivados a ser mas innovadores y tener una mejor calidad de
vida
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Abstract

In an economic context in which companies are growing their problems and decrease turnover, and
where survival is the only goal, forget and relax easier policy implementation in organizations that
do not have trained staff and dedicated to the issues relating to the Protection of Personal Data held
by the company. Improve CSR mean, certainly in the medium and long term, greater social
legitimacy in the stakeholders of the company, generating more valuable corporate image and
greater responsiveness of customers and prospects.

Planteamiento a través del estado, particulares y personas en el manejo de la informacion

En el antiguo Parlamento britanico se acufié la expresion lapidaria “cuarto poder” cuando se
referian al ejercicio del derecho a la informacion por parte de los periodistas. Esta inercia en el
manejo de la informacién sufri6 una metamorfosis y en plena guerra fria se cre6 la frase “quien
tiene la informacion, tiene el poder”. Después de la caida del muro de Berlin y el advenimiento real
de la cultura de los derechos humanos en los paises de Latinoamérica, se comprendid que el acceso
a la informacion esté incluido dentro de las reivindicaciones del Estado democratico y de derecho a
que estas naciones se adhieren en sus distintas vertientes. A partir de esta idea de cambio en la
concepcion sobre el manejo del acceso a la informacion se han venido construyendo tres grandes
grupos de interesados en el manejo de la informacion que de alguna u otra forma convergen, a
saber:

1. El Estado como garante, contenedor y usuario de informacion.
2. Los particulares como contenedores y usuarios de informacion.
3. Las personas en el ejercicio del derecho fundamental de acceso a la informacién.

Estas tres agrupaciones se abordan dentro de la teoria de los derechos humanos o
fundamentales a partir del derecho de acceso a la informacion y proteccién de datos personales, a
través de las vertientes legislativa y jurisprudencial. La division que se propone en el presente
documento tiene un peso especifico en la nocion del derecho de acceso a la informacién y
proteccion de datos, pues, como se advertira, dependiendo de quién esté manejando la informacion
sera el planteamiento juridico a que haya lugar. EI catalogo tripartito de interesados en el manejo
de la informacién que se plantea es de trascendental referencia por las singularidades que toma y
seguira tomando la informacién. Para demostrarlo se enuncia en el caso de México y la manera
especifica en que el derecho humano de acceso a la informacion muta al derecho fundamental a la
protecciéon de datos personales, y como a través de estos cambios en el derecho de acceso a la
informacidn han creado especificaciones juridicas de relevancia singular, que inciden de manera
directa en la proteccion de datos personales. Por lo anterior habra que mencionar brevemente el
papel de cada uno de los usuarios de la informacion para comprender el alcance y el rol de cada
quien. El Estado, como garante, contenedor y usuario de la informacion, significa la organizacion
juridica y politica mas importante en cuanto al uso de la informacion.

Por una parte estd obligado a utilizarla bajo el principio de legalidad lo que lo ubica como
contenedor y usuario; por otra parte, es el vigilante de que las distintas personas publicas y privadas
utilicen la informacion en forma legal, tomando asi el papel de juez y parte frente al acceso a la
informacién, por lo que también adquiere responsabilidades singulares en la garantia, contencién y
manejo de la misma.
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Los particulares — como contenedores y usuarios de informacion—, son las personas
colectivas o individuales con personalidad juridica reconocida por el derecho civil o comercial,
que recolectan y usan la informacion cefiidos a la legalidad.

Por ejemplo, los comerciantes que utilizan bases de datos para llegar a sus clientes, en un
primer momento deben captar la informacion y procesarla lo que los convierte en contenedores; la
utilizacion posterior de ésta con fines licitos los hace usuarios de la informacion.

Las personas en ejercicio del derecho fundamental de acceso a la informacién y proteccion
de datos simbolizan la union de los dos grupos anteriores, mas el postulado de los derechos
humanos en lo concerniente al acceso a la informacion y proteccion de datos. Esto cobra sentido
pues dentro de las normas de los derechos fundamentales el Estado sélo puede hacer lo que le esta
facultado por la norma, mientras que los particulares hacen lo propio, siempre y cuando no les esté
prohibido. Estas dos vertientes contenidas en el principio de legalidad, forzosamente estan incluidas
en la tesis de los derechos humanos que, por supuesto, rigen el derecho de acceso a la informacién y
proteccién de datos personales.

Asi esta triple relacion de tenedores y usuarios de las distintas clases de informacion
converge en el campo de los derechos fundamentales y obliga a que el uso y contencion de la
informacidn se lleve a cabo bajo el respeto de los derechos humanos reconocidos en la Constitucion
y en los tratados internacionales de los que el Estado Mexicano sea parte, asi como de las garantias
para su proteccion. De esta suerte, su ejercicio no podra restringirse ni suspenderse, salvo en los
casos Yy bajo las condiciones que la misma ley fundamental establece, y contemplando los principios
de universalidad, interdependencia, indivisibilidad y progresividad que consagra esta teoria>.

Derecho de acceso a la informacion. El papel del estado como garante, contenedor y usuario
de la informacién y su incidencia en la proteccién de datos personales.

El derecho de acceso a la informaciéon tiene como principio basico el que todos los
documentos oficiales, en condiciones de igualdad y bajo el amparo de una normativa clara, son
publicos; mientras que la negativa al acceso es una excepcion a un derecho humano que ha de estar
plenamente justificada en la norma. Luego, no se trata de asegurar la obligacion de brindar la
informacion que las autoridades deseen proporcionar, sino de garantizar un auténtico derecho a
saber por parte de la ciudadania para que esté bien informada sobre el correcto uso de sus derechos
como corresponde a una sociedad democrética.

Por un lado, el Estado debe asegurar que cualquier ciudadano pueda tener acceso a
documentos e informacion en poder de las autoridades que tengan el caracter de publicas
(Ejecutivo, Legislativo, Judicial y demas 6rganos autonomos constitucionales), pues cualquier acto
de gobierno puede originar una referencia informativa, una consulta social, una opinién puablica o
personal. Es decir, el Estado asume acciones que, participando de una o varias de las potestades
anteriores, lo convierten especificamente en sujeto obligado del derecho a la informacion. Por otro
lado, los particulares procesan y utilizan la informacion bajo los pardmetros legales que les imponen
diversas normas, por ejemplo, el secreto profesional, datos personales, etc.

En este marco, se estima pertinente esbozar esquematicamente algunas funciones y
responsabilidades del derecho de acceso a la informacion publica, desde la triple concepcion de los
tenedores de la misma, ya que este somero analisis da fe del efecto positivo y multiplicador que
presenta su constante ejercicio:

1) Estado como garante, contenedor y usuario de informacion:
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a. Reconoce y garantiza la opinién pablica libre de las personas.
b. Controla la actividad administrativa.
c. Garantiza que la informacién se utiliza bajo el principio de legalidad.
d. Recolecta y custodia la informacién de acuerdo con parametros legales.
e. Utiliza la informacidn para la consecucion de sus fines.
2) Particulares como contenedores y usuarios de informacion:

a. Recoleccion y custodia de la informacion segun el tipo de informacion de que se trate (publica o
privada), de acuerdo con parametros legales.

b. Utilizacion de la informacidn para sus objetivos de forma licita.

c. Certeza en el manejo de la informacion que manejan por haber sido obtenida con pardmetros
adecuados a la norma.

3) Personas en el ejercicio del derecho fundamental de acceso a la informacion:
a. Fomento y garantia de participacion democratica.
b. Ejercicio efectivo de derechos y libertades.

El derecho de acceso a la informacion se encuentra ligado estrechamente a la transparencia
gubernativa, concepto de reciente cufio en la doctrina y la praxis de la Administracion Publica en
México; juridicamente se caracteriza a partir de la teoria de los derechos y es tutelado por el
articulo 6° de la Constitucion Politica® cuyos principios son:

I. Toda la informacion en posesion de cualquier autoridad, entidad, 6rgano y organismo federal,
estatal y municipal, es publica y sélo podra ser reservada temporalmente por razones de interés
publico en los términos que fijen las leyes. En la interpretacion de este derecho debera prevalecer el
principio de maxima publicidad.

Il. La informacion que se refiere a la vida privada y los datos personales sera protegida en los
términos y con las excepciones que fijen las leyes.

I11. Toda persona, sin necesidad de acreditar interés alguno o justificar su utilizacion, tendra acceso
gratuito a la informacion publica, a sus datos personales o a la rectificacion de éstos.

IV. Se estableceran mecanismos de acceso a la informacion y procedimientos de revision expeditos.
Estos procedimientos se sustanciaran ante rganos u organismos especializados e imparciales, y con
autonomia operativa, de gestion y de decision.

V. Los sujetos obligados deberan preservar sus documentos en archivos administrativos
actualizados y publicaran a través de los medios electronicos disponibles, la informacion completa y
actualizada sobre sus indicadores de gestion y el ejercicio de los recursos publicos.

VI. Las leyes determinaran la manera en que los sujetos obligados deberan hacer puablica la
informacidn relativa a los recursos publicos que entreguen a personas fisicas o morales.
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VII. La inobservancia a las disposiciones en materia de acceso a la informacion puablica sera
sancionada en los términos que dispongan las leyes.

Los llamados derechos fundamentales son inherentes a las personas y, por tanto,
positivizados en las constituciones como un reconocimiento de valores reconocidos por la Norma
Suprema; por su parte, el papel de las leyes consiste en desarrollarlos en la medida que la
Constitucion y los tratados internacionales lo permitan. Tal reconocimiento se entiende que debe
formar parte de los sistemas juridicos nacionales o internacionales, en cuanto instrumento
fundamental de la convivencia politica. Resulta entonces que la libertad de expresion, en su
concepcidn contemporanea, comprende cuatro libertades interrelacionadas:

1. Buscar.

2. Difundir.

3. Recibir informacion.

4, Delimitar responsabilidades sobre el uso de esa informacion.

Uno de los principales pilares del Estado democréatico y de derecho esta en que el Gobierno
cese de ser exclusivamente un vigilante de los derechos fundamentales del ciudadano y se empefie
en hacerlos efectivos, supliendo a través de la “materializacion de la ley” los impedimentos de las
personas que dentro de la sociedad no puedan ejercerlos.

En este sentido, y a fin de que la Administracion Pablica del siglo XXI diera respuesta a las
demandas y expectativas de la sociedad en materia de honestidad y legitimidad publicas, era
necesario tener un gobierno capaz de transformar los esquemas tradicionales de informacion sobre
la gestién publica’®.

Derecho a la informacion. Su ejercicio se encuentra limitado tanto por los intereses
nacionales y de la sociedad, como por los derechos de terceros.

El derecho a la informacién consagrado en la ultima parte del articulo 60. de la Constitucion
Federal no es absoluto, sino que, como toda garantia, se halla sujeto a limitaciones o excepciones
que se sustentan, fundamentalmente, en la proteccion de la seguridad nacional® y en el respeto tanto
a los intereses de la sociedad como a los derechos de los gobernados, limitaciones que, incluso, han
dado origen a la figura juridica del secreto de informacion que se conoce en la doctrina como
“reserva de informacion” o “secreto burocratico”. En estas condiciones, al encontrarse obligado el
Estado, como sujeto pasivo de la citada garantia, a velar por dichos intereses, con apego a las
normas constitucionales y legales, el mencionado derecho no puede ser garantizado
indiscriminadamente, sino que el respeto a su ejercicio encuentra excepciones que lo regulan y a su
vez lo garantizan, en atencién a la materia a que se refiera; asi, en cuanto a la seguridad nacional, se
tienen normas que, por un lado, restringen el acceso a la informacion en esta materia, en razon de
que su conocimiento publico puede generar dafios a los intereses nacionales y, por el otro,
sancionan la inobservancia de esa reserva; por lo que hace al interés social, se cuenta con normas
que tienden a proteger la averiguacién de los delitos, la salud y la moral pablicas, mientras que por
lo que respecta a la proteccion de la persona existen normas que protegen el derecho a la vida o a la
privacidad de los gobernados.

Ahora bien, ¢cual es la trascendencia del Estado como garante, contenedor y usuario de la
informacion?
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La respuesta a esta pregunta adquiere un peso especifico en materia de los derechos de
acceso a la informacion y de proteccién de datos personales. Ambos derechos se rigen bajo el
principio de legalidad y éste, a su vez, esta inserto en la teoria de los derechos humanos, por lo que
el Estado al actuar como garante, contenedor y usuario de la informacion debe guiarse forzosamente
por este principio. También se tendra que delimitar de manera especifica cuando el Estado puede
actuar como garante, contenedor o usuario, pues dependiendo de qué rol esté protagonizando sera la
normatividad que se imponga en un caso especifico, es decir, no es lo mismo el Estado como
arbitro y garante del acceso a la informacién y/o proteccién de datos personales, que como
contenedor de la informacion de un documento que ha sido archivado y esta bajo su custodia, 0
como usuario de la informacion recabada para la consecucion de sus fines.

Derecho a la proteccion de los datos personales y los particulares como contenedores y
usuarios de la informacién.

Siguiendo el principio de legalidad, los particulares tienen derecho a acceder a informacién
siempre y cuando no exista una restriccion prevista en el bloque de constitucionalidad, la cual puede
ser desarrollada a nivel secundario por las leyes.

La adicion del segundo pérrafo del articulo 16 de la Constitucion Politica de los Estados
Unidos Mexicanos® en el 2009, implicé la transformacion del derecho a la proteccion de datos como
excepcion al derecho de acceso a la informacion, y la positivizacion del derecho al acceso,
rectificacion, cancelacion, oposicion y proteccion de los datos personales como patrimonio juridico
inherente a las personas. A nuestro entender, la reforma en comento considera cinco ejes
fundamentales en materia de datos personales, en directa relacion con los titulares de este derecho, a
saber:

1. Proteccion de datos personales.

2. Acceso a sus datos personales.

3. Rectificacion de datos personales.

4. Cancelacion de sus datos personales.

5. Oposicion en el uso de sus datos personales.

La proteccion de los datos personales entre particulares conlleva cambios radicales en la
concepcién de derechos entre y frente a los mismos: las garantias individuales (actuales derechos
humanos a partir de la reforma del articulo 1° de la Constitucién mexicana’), mediante las cuales y
segun la teoria clasica solo eran oponibles frente a violaciones de la autoridad, se termina.

Del analisis del articulo 16 de la Ley Fundamental mexicana y de la Ley Federal de
Proteccién de Datos Personales en Posesion de los Particulares (LFPDPPP)®, vale la pena destacar
que el derecho a la proteccion de datos esta inserto dentro de dos libertades fundamentales:

1. El derecho a la privacidad de las personas.

2. La libertad de la autodeterminacion informativa comprendida dentro del derecho a la
informacién.

La Suprema Corte de Justicia de la Nacion ha definido con respecto a la privacidad, que:
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Las personas tienen derecho a gozar de un &mbito de proyeccion de su existencia que quede
reservado de la invasion y la mirada de los demas, que les concierna solo a ellos y les provea de
condiciones adecuadas para el despliegue de su individualidad —para el desarrollo de su autonomia
y su libertad—.

A un nivel més concreto, la misma idea puede describirse apelando al derecho de las
personas a mantener fuera del conocimiento de los demas (0, a veces, dentro del circulo de sus
personas mas proximas) ciertas manifestaciones o dimensiones de su existencia (conducta, datos,
informacidn, objetos) y al correspondiente derecho a que los demas no las invadan sin su
consentimiento™.

En un sentido amplio, entonces, la proteccion constitucional de la vida privada implica
poder conducir parte de la vida de uno protegido de la mirada y las injerencias de los demas, y
guarda conexiones de variado tipo con pretensiones mas concretas que los textos constitucionales
actuales reconocen a veces como derechos conexos: el derecho de poder tomar libremente ciertas
decisiones atinentes al propio plan de vida, el derecho a ver protegidas ciertas manifestaciones de
integridad fisica y moral, el derecho al honor o reputacion, el derecho a no ser presentado bajo una
falsa apariencia, el derecho a impedir la divulgacion de ciertos hechos o la publicacion no
autorizada de cierto tipo de fotografias, la proteccién contra el espionaje, la proteccion contra el uso
abusivo de las comunicaciones privadas, o la proteccion contra la divulgacion de informaciones
comunicadas o recibidas confidencialmente por un particular.

Asi, la privacidad como nucleo fundamental del derecho a la proteccién de datos personales,
se podria interpretar como el derecho que tienen los titulares de los datos que los identifican o los
hacen identificables a que las demas personas de cualquier indole, no traspasen la esfera juridica de
proteccién de sus datos, salvo con su consentimiento. O si los responsables van a manipular los
datos de un particular sin consentimiento de éste, debe existir fundamento legal expreso que los
autorice.

El consentimiento es la expresion libre de la voluntad del titular del dato a que éste sea
tratado por un responsable; dicho consentimiento debera ser expreso cuando nos encontremos con
la figura de datos sensibles. Existen algunas situaciones en que no sera necesario el consentimiento
por parte del titular del dato, pero casi siempre el responsable de las bases de datos es el Estado, por
ejemplo, las relacionadas con seguridad publica o cuestiones fiscales, en las cuales los derechos de
los titulares de los datos personales se ven restringidos.

Por otra parte, el Poder Judicial de la Federacion ha establecido que:

“El derecho de la autodeterminacion de la informacién supone la posibilidad de elegir qué
informacién de la esfera privada de la persona puede ser conocida o cual debe permanecer en
secreto, asi como designar quién y bajo qué condiciones puede utilizar esa informacion. En este
contexto, el derecho a la intimidad impone a los poderes publicos, como a los particulares, diversas
obligaciones, a saber: no difundir informacion de caracter personal entre los que se encuentran los
datos personales, confidenciales, el secreto bancario e industrial y en general en no entrometerse en
la vida privada de las personas; asimismo, el Estado a través de sus 6rganos debe adoptar todas las

, . . 11.
medidas tendentes a hacer efectiva la proteccion de este derecho™ ™.

Asi las cosas, por autodeterminacion informativa debera de entenderse la capacidad con la
que cuentan los particulares para elegir qué informacion de la que los identifica o los hace
identificables podra ser tratada por un responsable del manejo de datos y cual no.
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Es muy llamativo que el término autodeterminacion informativa se entrelace de manera
directa con el derecho a la informacion, pues éste implica la capacidad de los individuos para
administrar la informacién (consentimiento o no), cuando menos en la parte que contenga sus datos
personales y que esté en manos ajenas al titular.

La proteccion de datos personales compromete otras libertades que concretizan derechos
especificos, como son el derecho a la intimidad y el derecho a la autodeterminacion informativa.
Por lo que para entender el ncleo fundamental del derecho humano a la proteccion de datos se tuvo
que definir qué se entiende por estos dos ultimos derechos, y la manera como convergen en un
derecho autdnomamente positivizado a nivel constitucional: el derecho a la proteccion, acceso,
rectificacion, cancelacion y oposicion de los datos personales. En la medida en que se conjunten
correctamente estos derechos esenciales (autodeterminacion informativa y derecho a la intimidad)
se lograra que el derecho a la proteccion de datos personales sea legitimo, controlado e informado.
La legitimidad consiste en el consentimiento libre por parte del titular del dato, para que sea tratado
por un particular. EI control implica que el particular defina, mediante el conocimiento informado,
el alcance en la utilizacion del dato. La informacion sobre el manejo del dato incluye darle a
conocer al titular del dato los derechos que tiene para manejar la informacion que lo identifica o lo
hace inidentificable.

Por lo anterior, se puede llegar a la conclusion que la proteccion de los datos personales
tiene la finalidad de regular su tratamiento legitimo, controlado e informado de cualquier
informacidn concerniente a una persona fisica identificada o identificable, a efecto de garantizar la
privacidad y el derecho a la autodeterminacion informativa de las personas. El acceso a los datos
personales significa que los titulares tienen derecho a acceder a sus datos personales que obren en
poder del responsable, asi como conocer el Aviso de Privacidad al que esta sujeto el tratamiento.

Ley federal de proteccion de datos personales en posesion de los particulares.

En el mundo en linea, la proteccion de la privacidad de los usuarios en una cuestion
fundamental. La reciente emision de la Ley Federal de la Proteccion de Datos Personales en
Posesion de los Particulares el 28 de Junio de 2010. Es una definicion en la que el pais habia
quedado a la zaga. Un método eficiente y practicable de proteccidn de los datos de los ciudadanos,
es uno de los factores mas importantes para despejar los restos de desconfianza que quedan en un
uso mas intensivo de Internet, para la navegacion segura de los nifios y adultos, la realizacion de
transacciones en linea y, en general, la adopcidén de las tecnologias para propositos productivos y no
Unicamente de entretenimiento. Asi mismo, esta ley permite a los proveedores ofrecer sus servicios
el manejo de los datos de sus clientes con certeza juridica, o que también genera confianza en el
consumo.

6 Disposiciones particulares

Acrticulo 2.- Son sujetos regulados por esta Ley, los particulares sean personas fisicas 0 morales de
caracter privado que lleven a cabo el tratamiento de datos personales, con excepcion de:

I. Las sociedades de informacion crediticia en los supuestos de la Ley para Regular las Sociedades
de Informacién Crediticia y demas disposiciones aplicables.

Il. Las personas que lleven a cabo la recoleccién y almacenamiento de datos personales, que sea
para uso exclusivamente personal, y sin fines de divulgacion o utilizacion comercial.

Articulo 3.- Para los efectos de esta Ley, se entendera por:
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I. Aviso de Privacidad: Documento fisico, electronico o en cualquier otro formato generado por el
responsable que es puesto a disposicion del titular, previo al tratamiento de sus datos personales, de
conformidad con el articulo 15 de la presente Ley.

I1. Bases de datos: El conjunto ordenado de datos personales referentes a una persona identificada o
identificable.

I11. Bloqueo: La identificacion y conservacion de datos personales una vez cumplida la finalidad
para la cual fueron recabados, con el Unico propdsito de determinar posibles responsabilidades en
relacion con su tratamiento, hasta el plazo de prescripcion legal o contractual de éstas. Durante
dicho periodo, los datos personales no podran ser objeto de tratamiento y transcurrido éste, se
procederd a su cancelacion en la base de datos que corresponde.

IV. Consentimiento: Manifestacion de la voluntad del titular de los datos mediante la cual se efectla
el tratamiento de los mismaos.

V. Datos personales: Cualquier informacidon concerniente a una persona fisica identificada o
identificable.

VI. Datos personales sensibles: Aquellos datos personales que afecten a la esfera mas intima de su
titular, o cuya utilizacién indebida pueda dar origen a discriminacién o conlleve un riesgo grave
para éste. En particular, se consideran sensibles aquellos que puedan revelar aspectos como origen
racial o étnico, estado de salud presente y futuro, informacion genética, creencias religiosas,
filosoficas y morales, afiliacién sindical, opiniones politicas, preferencia sexual.

VII. Dias: Dias hébiles.
VIII. Disociacién: El procedimiento mediante el cual los datos personales no pueden asociarse al
titular ni permitir, por su estructura, contenido o grado de desagregacion, la identificacion del

mismo.

IX. Encargado: La persona fisica o juridica que sola o conjuntamente con otras trate datos
personales por cuenta del responsable.

X. Fuente de acceso publico: Aquellas bases de datos cuya consulta puede ser realizada por
cualquier persona, sin mas requisito que, en su caso, el pago de una contraprestacion, de
conformidad con lo sefialado por el Reglamento de esta Ley.

XI. Instituto: Instituto Federal de Acceso a la Informacion y Proteccion de Datos, a que hace
referencia la Ley Federal de Transparencia y Acceso a la Informacion Publica Gubernamental.

XI1. Ley: Ley Federal de Proteccion de Datos Personales en Posesion de los Particulares.

XI1l. Reglamento: EIl Reglamento de la Ley Federal de Proteccion de Datos Personales en Posesion
de los Particulares.

XIV. Responsable: Persona fisica o moral de caracter privado que decide sobre el tratamiento de
datos personales.

XV. Secretaria: Secretaria de Economia.
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XVI. Tercero: La persona fisica o moral, nacional o extranjera, distinta del titular o del responsable
de los datos.

XVII. Titular: La persona fisica a quien corresponden los datos personales.

XVIII. Tratamiento: La obtencién, uso, divulgacion o almacenamiento de datos personales, por
cualquier medio. El uso abarca cualquier accion de acceso, manejo, aprovechamiento, transferencia
o disposicion de datos personales.

XIX. Transferencia: Toda comunicacion de datos realizada a persona distinta del responsable o
encargado del tratamiento.

6.1 De los principios de proteccion de datos personales

Acrticulo 13.- El tratamiento de datos personales sera el que resulte necesario, adecuado y relevante
en relacion con las finalidades previstas en el aviso de privacidad. En particular para datos
personales sensibles, el responsable debera realizar esfuerzos razonables para limitar el periodo de
tratamiento de los mismos a efecto de que sea el minimo indispensable. Ley federal de proteccion
de datos personales en posesion de los particulares cdmara de diputados del h. Congreso de la union
Secretaria General Secretaria de Servicios Parlamentarios Nueva Ley DOF 05-07-2010, 5 de 18
sensibles, el responsable debera realizar esfuerzos razonables para limitar el periodo de tratamiento
de los mismos a efecto de que sea el minimo indispensable.

Articulo 14.- El responsable velara por el cumplimiento de los principios de proteccion de
datos personales establecidos por esta Ley, debiendo adoptar las medidas necesarias para su
aplicacién. Lo anterior aplicara aun y cuando estos datos fueren tratados por un tercero a solicitud
del responsable. El responsable debera tomar las medidas necesarias y suficientes para garantizar
que el aviso de privacidad dado a conocer al titular, sea respetado en todo momento por él o por
terceros con los que guarde alguna relacion juridica.

Articulo 15.- El responsable tendra la obligacion de informar a los titulares de los datos, la
informacion que se recaba de ellos y con qué fines, a través del aviso de privacidad.

Articulo 16.- El aviso de privacidad debera contener, al menos, la siguiente informacion:
I. La identidad y domicilio del responsable que los recaba;
Il. Las finalidades del tratamiento de datos;

I1l. Las opciones y medios que el responsable ofrezca a los titulares para limitar el uso o
divulgacion de los datos;

IV. Los medios para ejercer los derechos de acceso, rectificacion, cancelacion u oposicion, de
conformidad con lo dispuesto en esta Ley;

V. En su caso, las transferencias de datos que se efectien, y

VI. El procedimiento y medio por el cual el responsable comunicara a los titulares de cambios al
aviso de privacidad, de conformidad con lo previsto en esta Ley.

En el caso de datos personales sensibles, el aviso de privacidad debera sefialar expresamente
que se trata de este tipo de datos.
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6.2 De los delitos en materia del tratamiento indebido de Datos Personales

Avrticulo 67.- Se impondran de tres meses a tres afios de prision al que estando autorizado para tratar
datos personales, con &nimo de lucro, provoque una vulneracién de seguridad a las bases de datos
bajo su custodia.

Articulo 68.- Se sancionara con prision de seis meses a cinco afios al que, con el fin de alcanzar un
lucro indebido, trate datos personales mediante el engafio, aprovechandose del error en que se
encuentre el titular o la persona autorizada para transmitirlos.

Acrticulo 69.- Tratandose de datos personales sensibles, las penas a que se refiere este Capitulo se
duplicaran®.

6.3 Conclusiones

A través del ejercicio de las personas de los derechos de acceso a la informacion y a la proteccién
de datos. Hasta ahora se ha desarrollado:

a) El derecho de acceso a la informacion a través de la concepcion del Estado como garante,
contenedor y usuario de la informacion.

b) El derecho de los particulares a la proteccidon de datos personales como usuarios y contenedores
de la informacion. Sin embargo hay muchos puntos en comun desde las distintas posturas del
manejo de la informacion, y el principal consiste en que tanto el acceso a la informacion como la
proteccion de datos personales implican necesariamente el desarrollo del tema a través de la teoria
de los derechos humanos.

En la medida en que se comprenda la transicion del derecho al acceso a la informacion al
derecho a la proteccién de datos personales, se entenderan los nucleos fundamentales de ambos
derechos y con ello sus alcances juridicos.
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Ademas, el desarrollo de los derechos en la transicion antes mencionada esta inscrito bajo la
perspectiva de los roles del Estado, los particulares y las personas, y enmarcado en la teoria general
de los derechos humanos.

La manera en que ambos derechos se empatan y a la vez se limitan se da a traves de la teoria
de principios e interpretacion de los derechos humanos. No sélo de los derechos de acceso a la
informacién y a la proteccion de datos personales sino desde la perspectiva de los derechos en
general, por lo que ambos derechos dependen del conjunto de los derechos humanos consagrados en
el bloque de constitucionalidad normado a partir del articulo 1° de la Constitucion Politica de los
Estados Unidos Mexicanos’.

A lo que podemos llegar consiste en que, si ya hemos admitido la interdependencia de los
distintos derechos fundamentales para el ejercicio de los mismos, también se debe admitir la
variedad de disciplinas en que éstos van a ser ejercidos y, por consiguiente, la diversidad de técnicas
que se necesitan para su ejercicio.

La interdependencia con temas tecnolégicos en el manejo de la informacion resulta también
evidente. La multidisciplinariedad en las distintas ramas del conocimiento es trascendental para el
ejercicio de los derechos humanos.

Asi las cosas, el derecho al acceso a la informacién y el derecho a la proteccion de datos son
interdependientes en la regla y la excepcion de los derechos humanos y para su correcto ejercicio
habré que tener en cuenta esas bases, de lo contrario no se podra definir correctamente el nicleo del
derecho y ello imposibilitara su ejercicio.
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Abstract

Globally, ITIL has become a must be and has become synonymous with service management
(ITSM). However, while some markets ITIL implementations have grown almost exponentially, in
others such as Mexico, Brazil, China and Spain a fall is observed. The causes are varied, such as
cost, lack of management support, stabilization and failed implementations v2. The result of this
study showed that ITIL implementations losing sight of the objectives of the company, the needs
that are required to satisfy the benefits expected to be achieved and not consider people for
managing organizational change are destined inevitably to failure. In the same vein, the success
factors are more related to an IT governance perspective that only a specific vision of ITIL.
Organizations with successful results have implemented ITIL within IT governance approach.

Introduccion

ITIL (Infrastructure Technology & Information Library) es un marco de referencia desarrollado por
la OGC del Reino Unido para la gestion eficiente de las operaciones de Tl en los centros de
computo del gobierno. En 2011 se libera la version v3 que plantea la gestion del servicio de Tl a
partir del ciclo de vida del mismo.

ITIL esta enfocado a procesos y a las mejores practicas para ofrecer servicios de Tl de
calidad. A nivel global, ITIL se ha convertido en un deber ser y ha llegado a ser sinénimo de la
gestion de servicios de Tl (ITSM). En su sitio oficial (http://www.itil-officialsite.com/) se reconoce
como: “La aproximacion a la gestion de servicios de TI mas ampliamente aceptada a nivel
mundial”. Y lo avala el crecimiento en el numero de personas certificadas en ITIL, que se han
incrementado considerablemente de 2009 a 2011, de 142,000 en ITIL v2 a 548,000 en ITIL v3 més
33,000 actualizaciones a v3 (Stephen Mann, 2012) [1]. Sin embargo, mientras en algunos mercados
las implementaciones de ITIL han crecido casi exponencialmente, en otros como México, Brasil,
China y Espafia han empezado a decaer, debido a que también se han presentado implementaciones
fallidas. Actualmente encontramos tanto defensores como detractores de ITIL. [1].

Spafford define los siguientes malentendidos sobre lo qué es ITIL (Spafford, George; Addy,
Rob; Young, Colleen M., 2011) [2]:

. Los procesos y las guias de ITIL son deliberadamente abstractos con el fin de poderse
aplicar a organizaciones de todos los tamafios y de todos los tipos. La guia es descriptiva, mas que
prescriptiva y no puede utilizarse tal como esta. Las organizaciones de TI deben tener claro lo que
necesitan realizar para elegir selectivamente los elementos de ITIL a implementar y desarrollar para
poder crear y mejorar sus propios procesos.

. ITIL es un modelo de referencia y no un estandar oficial, no hay una lista mandatoria de lo
que se debe seguir o cumplir, por lo que las organizaciones deben seleccionar los elementos de ITIL
que les permitan alcanzar sus objetivos. Las empresas que se quieran certificar deben revisar el
estandar de la 1SO 20000, que se derivo de ITIL v2.

o Los términos de ITIL e ITSM a menudo se intercambian, pero no son sinénimos. ITIL es un
conjunto de publicaciones que se enfoca a la optimizacion de los procesos para facilitar la gestion
del desempefio y conseguir la optimizacion del servicio de TI. ITSM por su parte se refiere a la
prestacion de los servicios de Tl que requiere el negocio y en Gltima instancia se persigue la mejora
del desempefio.

. ITIL no se ha disefiado como la unica fuente de referencia. Las organizaciones exitosas
utilizan mas de un modelo de mejores practicas, como COBIT, CMMI, gestion de proyectos, etc.


http://www.itil-officialsite.com/
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. El modelo de referencia de ITIL contiene guias potencialmente utiles, pero también guias
que distan mucho de las mejores practicas actuales. No hay ninguna garantia de que cada aspecto de
ITIL es relevante para sus necesidades. El adherirse ciegamente a un modelo de mejores précticas
provoca que se descarten otras aproximaciones que pueden ser mejores incluyendo las desarrolladas
internamente.

En este articulo se busca conocer las razones que motivan a las organizaciones para
implementar ITIL. También se investigan las causas de éxito y fracaso de estas implementaciones.
Este estudio consiste en:

Identificar si existen razones equivocadas para implementar ITIL que conduzcan a un
resultado fallido.

Se entiende como una implementacion de ITIL fallida, aquélla que no alcanzé los beneficios
esperados por la organizacion. Por otra parte, los Factores Criticos de Exito (CSF Critical Success
Factors) se refieren a un nimero limitado de factores que permiten asegurar el éxito de una
implementacién. Este estudio se realizé con un enfoque global y general, por lo que no se limit6 a
una region ni a un tipo de organizacion. Después de realizar el estudio, encontramos que si existen
factores que al estar presentes al inicio de un proyecto permiten asegurar el éxito de una
implementacién de ITIL, mientras que la presencia o ausencia de otros conducen irremediablemente
al fracaso. Esta informacién es sumamente importante para detectar areas de oportunidad al inicio
de una implementacion de ITIL. Las implementaciones de ITIL son fallidas cuando las razones para
implementar ITIL se basan en un deber ser o en adaptarse a una herramienta, sin que se hayan
definido los objetivos de negocio y los beneficios esperados, o cuando se trata de una estrategia
aislada de TI que no involucra la alta direccion ni esté alineada con la estrategia de negocio. En la
misma linea, los factores de éxito estdn mas relacionados con una perspectiva de Gobierno de TI
que con una perspectiva especifica de ITIL. Se requiere un modelo de alto nivel de gobierno de Tly
desde esa perspectiva clasificar los factores criticos de éxito para cada implementacion de ITIL.

7 Desarrollo
Implementaciones de ITIL.

En la primera década del siglo XXI ITIL llego a ser el estandar de facto en Europa para la gestion
de servicios de Tl y en los ultimos 5 afios de esa década se fue extendiendo en forma gradual en
Asia 'y America (Wu, Huang, & Chen, Li-Wei, 2011) [3].

Un estudio de la Forrester Research reporto que la tasa anual de adopcion de ITIL en las
compariias de mas de mil millones de dolares crecia con gran rapidez, por lo que predijo que la tasa
de adopcidn total de ITIL pasaria del 9% en 2005 al 30% en 2010 y la tasa de adopcion parcial se
elevaria del 20% al 80% en esos mismos afios. Un estudio més reciente de Forrester, basado en las
ventas por volumen de los libros de ITIL, muestra crecimientos exponenciales en Arabia Saudita,
Malasia, Noruega, Alemania y, en contraste, caidas significativas en Eslovenia, China, Brasil,
Bélgica, Finlandia, México y Singapur (Ver gréafico 7 y 7.1) (Stephen Mann, 2012) [1].
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Gréfico 7 Paises con mayor porcentaje de ventas de los libros de ITIL
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Esta medicion representa sélo una aproximacién al niamero de implementaciones de ITIL,
debido a que algunas organizaciones suelen adquirir copias de los libros y a que los datos en la
grafica para el segundo semestre del 2011 son un prondstico, esta tendencia se observa también en
el estudio de la Dra. Teresa Lucio realizado del 2008 al 2013, donde se muestra una baja en paises
como México. (Lucio Nieto & Gonzalez-Banales, 2014) [4]. Los paises que participaron en las
encuestas realizadas en dicho estudio son: México, Colombia, Estados Unidos, Ecuador, Republica
Dominicana, Canada, Espafia y Venezuela, siendo primordialmente México el pais donde mayor
participacion se tuvo (Ver grafico 7.2 y 7.3).

Gréfico 7.1 Resto de los paises con mayor porcentaje de volumen de ventas de los libros de ITIL
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Graéfico 7.2 Porcentaje de paises participantes en el estudio PITSMLatam2014 2008-2013
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Una de las razones de esta declinacion, después del boom de implementaciones de ITIL, es
la resistencia para actualizar ITIL a la version 3 por diferentes causas como son costo, estabilizacion
de la v2 de ITIL y respaldo gerencial, asi lo reporta el estudio Practicas de ITSM en México y
Latinoamerica (Lucio Nieto & Gonzalez-Banales, 2014) [4] (Ver tabla 7).

Tabla 7 Razones para no adoptar ITIL. Estudio PITSMLatam2014 2008-13

Razones para no adoptar ITIL V3 o su update 2011 | 2013 | 2011 | 2010
Es demasiado costoso 13% | 0% | 3%
Adln se esta asimilando ITIL V2 44% | 75% | 78%
Falta de respaldo de la gerencia 31% | 25% | 9%

ITIL V2 es todo lo que necesitamos

No hay entrenamiento disponible para ITIL V3

9%

Otro

13%

Otra razén de este descenso se debe a la presencia creciente de casos fallidos. En el estudio
PITSM Latam 2014 se muestra que de 2009 a 2013 las implementaciones consideradas exitosas o
medianamente exitosas bajaron de 72% a 53% (Lucio Nieto & Gonzalez-Bafales, 2014) [4] (Ver

I 2%
" 21%

1%

P 5%

M 11%

gréafico 7.4).
Gréfico 7.4 Valoracion de éxito en el proceso de implementacion de ITIL. Estudio PITSM Latam
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Segiin un estudio de Gartner del 2012, titulado “Successful ITIL and Service Management
Projects. Avoid These 10 Common Failings”[5], muchas organizaciones implementan ITIL con el
proposito de mejorar sus niveles de servicio confiando en la filosofia de gestion del servicio de
ITIL; sin embargo, en algunas ocasiones no obtienen los beneficios esperados, e inclusive sus
indicadores empeoran. La reaccion inicial de los responsables es culpar al marco de referencia ITIL
(Head, lan; Spafford, George, 2012) [5]. En el estudio PITSM Latam 2014 encontramos que los dos
principales beneficios percibidos derivados de la implementacion de ITIL son: mejorar la calidad y
el nivel de servicio, asi como incrementar la satisfaccion del cliente. En la siguiente tabla se muestra

la lista completa de los beneficios percibidos (Lucio Nieto & Gonzalez-Baiales, 2014) [4].
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Tabla 7.1 Valoracion de éxito en el proceso de implementacion de ITIL. Estudio PITSM Latam

2014
Beneficios percibidos implementacion ITIL 2013 | 2011 | 2010 | 2009
Mejorar la calidad y el nivel de servicio 87% | 100% | 100% | 100%
Aumentar la satisfaccion del cliente 60% | 85% | 78% | 58%
Procesos estandarizados y mas efectivos 57% | 78% | 43% | 63%
Mejora Continua del Servicio 56% | 58% | 58% | 61%
Mejorar la interaccion de T.1. con el resto del negocio 50% | 54% | 42% | 51%
Adoptar una metodologia com(n de procesos en T.I. 49% | 73% | 29% | 50%

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

Reducir el tiempo de afectacion en los servicios de T.I. 43% | 58% | 25% | 43%
Reduccién 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%

Para asegurar una implementacion exitosa se han desarrollado numerosas investigaciones,
por un lado sobre los Factores Criticos de Exito (CSF) y, por otro, sobre los factores que han
provocado que las implementaciones sean fallidas. Se describen en las siguientes secciones algunos
de esos estudios.

Razones para implementar ITIL.

La Dra. Lucio nos menciona 5 razones que manifestaron los entrevistados para implementar
ITIL mostrando la prioridad en la siguiente tabla (Lucio Nieto & Gonzalez-Bafales, 2014)[4].

Tabla 7.2 Valoracion de éxito en el proceso de implementacion de ITIL. Estudio PITSMLatam

2014
JCST DN pee i 1 NTEE g . FNTI S e
| Pegorar la cakidad en ¢ senvicio 1% 21% % 3% 5B%
| hejorar a alineation estratéghta entre 335 ETL 43% 104 5%
Tl "'Eﬂm'b
| Mejorar ¢l dmempetiodaTl. % 1% 1% 5% 20%
| Incresmentar la satisfaccidn del % 15% 14% 17% 10%
clientefusuarig
| Mejorar la productividad de Tl B b 8% T T
| Qe % 3% % 6% -

En un articulo publicado en la revista Information Management and Computer Security, se
mencionan las siguientes razones para implementar ITIL (Kumbakara, Narayanan, 2008)[6]:

1 Incrementar la predicibilidad y la eficiencia de TI.
2 Reducir costos de soporte.

3 Mejorar la calidad del servicio a clientes.

4 Cumplir con regulaciones.

Kumbakara marca los siguientes factores como disparadores de la implementacion de ITIL:
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1. La presion de reducir costos o de hacer mas con menos.

2. La presion porque la gestion del servicio sea de extremo a extremo.
3. La introduccién de SLAs para medir la experiencia de usuario.

4. Requerimientos de T1 para cumplir con la legislacion vigente.

Otros autores coinciden en que la satisfaccion del cliente y los procesos internos de negocio
son los principales beneficios percibidos de la gestion de servicios de TI. (Nicho & Al Mourad,
2012) [7]. Lo que es un hecho es que ITIL ha surgido como la herramienta preferida de la gestion
de servicios de Tl (ITSM) y que ha invertido las actitudes reactivas ante las caidas de los sistemas
(conocidas como “apaga-fuegos”) a un modo proactivo de la gestion de la estrategia de los servicios
de TI. (Nicho & Al Mourad, 2012) [7].

Causas de Implementaciones Fallidas.

En su articulo “Successful ITIL and Service Management Projects. Avoid These 10
Common Failings” Ian Head y George Spafford sefialan 10 razones reales por las cuales fracasan
las implementaciones de ITIL y se muestran en la siguiente tabla (Head, lan; Spafford, George,
2012) [5]:

Tabla 7.3 Factores clave de fracaso en la implementacion de ITIL. Estudio Gartner 2012

Factor clave de fracaso en la implementacion de ITIL
Insuficiente atencion al Cambio Organizacional

Pobre relacion con la prioridades del negocio

Falta de soporte por parte de la alta direccion

Gobierno, medicion y planeacion insuficientes

Perspectivas en desequilibrio (procesos, personas y tecnologias)
Se sobrepasa la capacidad de poder lograr el cambio organizacional
Comunicaciones deficientes

Poca agilidad - aproximaciones explosivas, de Big-Bang
Seleccion de la herramienta en una etapa temprana del proyecto.
Gestidn deficiente de proveedores y consultores

OO N[O|OD|WIN(F

[ERN
o

1. Insuficiente Atencion al Cambio Organizacional

En cualquier esfuerzo de transformacion, el 80% consiste en persuadir a las personas en
cambiar su forma de trabajo y lograr que las nuevas formas queden establecidas.

2. Una pobre relacion con las prioridades del negocio

ITIL como cualquier otro marco de referencia debe ser seleccionado por la alta direccion
para obtener beneficios que soporten los objetivos del negocio. ITIL no es un estandar 1ISO que se
implemente al pie de la letra, el apegarse rigidamente a una buena préctica puede no ser funcional.
Todos los esfuerzos deben dirigirse al empoderamiento del negocio para la entrega de sus objetivos.

3. Falta de soporte por la alta direccion.
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El soporte activo de la alta gerencia es vital para asegurar el fondeo de recursos, los

requerimientos de personal y para enfrentar los obstaculos que se presenten dentro de la
organizacion.

La gestion de la alta gerencia debe ser continua a lo largo del proyecto, debe realizar el
analisis y escrutinio de los indicadores de desempefio.

4. Gobierno, medicién y planeacion insuficientes.

Los programas de transformacion requieren una gestion adecuada donde se establezcan
objetivos, se establezcan métricas, se monitoreen los resultados y se implementen acciones
correctivas.

5. Perspectivas en desequilibrio

Los esfuerzos de ITSM requieren la coordinacion equilibrada de procesos, personas,
tecnologias y la gestion del negocio. EI poner mucho énfasis en una perspectiva sobre otra, puede
poner en riesgo los objetivos, como es el caso de enfocarse solamente en la implementacion de la
herramienta.

6. Se sobrepasa la capacidad de hacer el cambio organizacional.

Las personas suelen responder de forma lenta a los cambios, si existen muchos de ellos en
proceso pueden desbordar su capacidad, en estos casos se incrementa la resistencia al cambio y las
personas terminan por seguir utilizando sus formas antiguas de trabajo.

7. Comunicaciones deficientes.

La gestion de TI debe elaborar comunicaciones efectivas para todos los interesados, las
cuales deben ser positivas y persuasivas.

8. Poca agilidad - aproximaciones de Big-Bang

Los proyectos son costosos y suelen extenderse en tiempo, con lo que pierden el momentum
de su implementacion, pues la direccion del negocio o de Tl puede variar. A mayor tiempo, mayor
riesgo. Por ello debe realizarse una adecuada gestién de riesgos.
9. Seleccion de la herramienta en una etapa temprana del proyecto.

La seleccion de la herramienta correcta es un factor muy importante:

o Algunas veces se selecciona una herramienta limitada para una organizacion que tiene un
grado de madurez 1y 2.

o Otras veces la configuracion de la herramienta se personaliza demasiado, con lo que se
dificulta la actualizacion de versiones porque se eleva mucho el costo y las organizaciones pierden
el beneficio de tener una herramienta lider en el mercado.

o En otras ocasiones, las iniciativas de mejora del servicio suelen reducirse a la
implementacién de una herramienta y se pierden de vista los objetivos originales del negocio.

10. Una gestion deficiente de proveedores y consultores.
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Los consultores con experiencia pueden mejorar la calidad y rapidez de la implementacion
del proyecto de mejora del servicio, pero si no hay una buena gestion de los mismos, éstos pueden
representar uno de los mayores costos del proyecto y la obtencidn reducida de beneficios.

En el articulo “Maverick?’ Research: How to Avoid ITIL Failure”, Spafford describe 6
marcas distintivas de las implementaciones fallidas (Spafford, George; Addy, Rob; Young, Colleen
M., 2011)[2], a saber:

1. Inhabilidad para articular por qué implementan ITIL y los beneficios que deberan alcanzar.
No se entienden los requerimientos y los objetivos no estan suficientemente definidos. Los
problemas surgen porque los objetivos son el tejido que une los procesos, personas, tecnologias y la
gestion de negocio para obtener una solucion.

2. La implementacion de ITIL es conducida por la herramienta. EI que una herramienta
cumpla con ITIL, no asegura que se satisfagan los requerimientos de la empresa ni su particular
unicidad. La facilidad y rapidez de una implementacion inicial puede traducirse en altos costos una
vez en produccion.

3. Adopcion de todos los procesos de ITIL. El implementar todos los procesos de ITIL sin un
analisis y escrutinio puede obstaculizar la colaboracion para iniciativas de mejora.

4. No se capturan los datos del desempefio actual para establecer benchmarks. Sin ellos no se
pueden justificar las inversiones.

5. Limitaciones fundamentales de Gobierno. Aunque la implementacion de ITIL sea mandato
del CIO y autorice los recursos necesarios, puede que no se establezcan las estructuras de gobierno
adecuadas, se designen responsables (accountability), se definan los objetivos suficientes y la
supervision de su cumplimiento.

6. Falla en la Gestion del Cambio Organizacional. Convertirse en una organizacion orientada a
procesos cuando la mayoria de las organizaciones se han orientado a los activos es un gran cambio
de paradigma que requiere un manejo adecuado del factor humano y del cambio organizacional.

Esta investigacion se autocalifica como Maverick, porque hace referencia a las creencias
dominantes y a los malentendidos mas comunes de lo qué es ITIL y de como apalancarlo para la
mejora del servicio. La fé ciega e incuestionable para la adopcion de ITIL es causa de que las
practicas operacionales estén por debajo de los resultados Optimos esperados. Se estudian las
caracteristicas distintivas de las implementaciones no exitosas, que si son identificadas con
oportunidad se pueden evitar y, se provee de un marco de adopcion de alto nivel para ITSM. A
pesar de que se tienen mas de 25 afios de implementaciones de ITIL, ain no se atiende el aspecto
principal para la gestion de servicios de IT, pues se dice el qué, pero no se dice el como.

Factores Criticos de Exito (CSF).

% La denominacién de Maverick hace referencia a alguien que voluntariamente toma una actitud independiente, no
ortodoxa y muchas veces disruptiva, alguien que se levanta contra los modos prevalecientes de hacer las cosas y las
creencias del dominio puablico. EI término proviene del apellido de un ranchero texano, Samuel Maverick, quien rehuso
marcar su ganado oponiéndose firmemente a las costumbres imperantes.
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Los Factores Criticos de Exito, CSF por sus siglas en inglés: Critical Success Factors, se
definen como:

Un numero limitado de éareas, en las cuales sus resultados satisfactorios aseguran un
desempefio exitoso para la organizacion (Thiry, 2010) [8].

Otra definicion es: “Algo que obligadamente debe suceder para que un proceso, proyecto,
plan o servicio de Tl pueda tener éxito. (Continual Service Improvement, 2007) [9]

Para que estos CSF tengan sentido son necesarias las siguientes tres condiciones
(Neni¢kova, 2011) [10]:

- Los CSF deben estar libres de decisiones politicas dentro de la organizacion.
- Los CSF deben provenir de la correlacion de la estrategia corporativa.
- Los CSF deben ser alcanzables y medibles.

Nenickova plasma los resultados de su investigacion en la siguiente tabla.

Tabla 7.4 Factores criticos de éxito en la implementacion de ITIL segin Nenickova

Type of CSF
External Internal
Relation of CSF
Right tools and techniques Optimizing competitive
advantage of ICT
department
Alignment of IT and business Optimizing ICT services
Process related portfolio alignment
Performance tracking and Optimizing ICT costs
measurement alignment
Optimizing benefits
realization
Leadership Optimizing IT functions
Roles and responsibilities
People related establishment
Commitment and participation
Awareness and understanding

Como se puede ver en la tabla, los CSF externos tienen que ver mas con la gente, mientras
que los internos estan mas relacionados con los procesos.

Se han realizado numerosos estudios sobre los factores criticos de éxito. La siguiente tabla
muestra un resumen de los trabajos mas importantes en Europa, Estados Unidos y Oceania, sin
embargo en el Apendice 1 se muestra una tabla mas completa.
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Tabla 7.5
CSF reportados Pollard & Iden and Somers, Hochstein Tan,
Cater-Steel Langedan Nelson Tamm, Brenner | Cater-Steel,
20097 2009% 2001% 2005% Toleman
2009%*
Soporte de la Alta Direccion X X X X
Capacitacion 'y  desarrollo  del X X X X X
personal
Comunicacion y colaboracion X X
interdepartamental
Amigabilidad cultural con ITIL X
Prioridades en los procesos X
Meétricas enfocadas al cliente X
Consultores X X
Seleccidn cuidadosa del SW X X X
Equipos de proyectos virtuales X X

Gestion del cambio cultural de un X
enfoque tecnoldgico hacia un enfoque
centrado en el servicio

Fuerte enfoque a la mejora continua

Amplia participacion de la empresa

Metodologia estandar y flexible para
el cambio de procesos

X XXX

Producir entregables como resultados
de juntas de trabajo

Quick wins X

Programas de trabajo a corto plazo X X

Campafias de difusién (marketing) X
para crear aceptacion)

Algunos CSF reportados son (nicos y otros se superponen, en este contexto lden &
Langeland [11] clasifican 65 CSF en las siguientes 9 categorias:

1. Gestion.

2. Herramientas.

3. Capacitacion.

4. Informacion y Comunicacion.
5. Gestion de Proyectos.

6. Meétricas.

7. Procesos de ITIL.

8. Cambio Organizacional.

9. Relaciones con el cliente.

% (Pollard & Cater-Steel, 2009)

# (Iden & Langeland, 2010)

%0 (Somers & Nelson, 2001)

*! (Hochstein, Tamm, & Brenner, 2005)
%2 (Tan, Cater-Steel, & Toleman, 2009)
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Y concluyen con una lista de los 12 factores mas importantes, aproximacion que realizan
utilizando el método Delphi. El funcionamiento de este método consiste en la elaboracion de un
cuestionario que ha de ser contestado por expertos del tema. Una vez recibida la informacion, se
vuelve a realizar otro cuestionario basado en el anterior para ser contestado de nuevo. El objetivo es
la consecucion de un consenso basado en la discusion entre expertos. ES un proceso iterativo. La
lista se muestra en la siguiente tabla.

Tabla 7.6 Los 12 Factores criticos de éxito mas representativos (Iden & Langeland, 2010)

Los 12 Factores de Exito mas representativos

F1 | Los mandos gerenciales a todos los niveles deben tener la propiedad de la introduccion de ITIL

F2 | La alta direccién debe tomar la decision formal de introducir ITIL

F3 | Identificar e involucrar al personal clave y permitirles participar en el disefio y la mejora de los procesos

F4 | Laalta direccion debe tener claridad de lo que significa la orientacidn a procesos

F5 | Iniciar y priorizar los procesos de ITIL donde se presenta la mayor oportunidad de éxito

F6 | Apertura para brindar informacion al personal y clientes de lo que significa ITIL, el por qué se introduce y lo que
implicara

F7 | Competencia en el enfoque a procesos

F8 | Se requiere un sistema modular de gestion de servicios de TI que se aplique a todos los procesos

F9 | Planear y comunicar los resultados positivos del proyecto desde un inicio y a los largo de la implementacion

F10 | Un programa especifico de capacitacién en ITIL que incluya los procesos que se implementaran

F11 | Implementar un sistema estdndar para medir, analizar y reportar los niveles de servicio.

F12 | Darse cuenta de que la introduccién de ITIL significa un cambio de la cultura organizacional

Tabla 7.7 Clasificacion de los Factores criticos de éxito. (Nicho & Al Mourad, 2012)

Clasificacion de los Factores Criticos de Exito (CSF)

O 01 Funcién central para el monitoreo continuo.

Organization / Culture | O2 Alineacion de la estrategia y enfoque al cliente.

(Cultura 03 Cultura amigable con ITIL.

Organizacional) 04 Cultura corporativa/Gestién del cambio organizacional.

05 Cambio organizacional antes de comenzar.

06 Cultura de la mejora continua de los procesos.

O7 Principios que abarquen toda la empresa sobre lo que puede establecerse localmente.

08 Dar linea/recursos y autoridad a los duefios de los procesos.

09 Otorgar al duefio del proceso la responsabilidad del desempefio del mismo

010 Iniciativas de cooperacion en los procesos.

011 Estandarizacion de la préctica.

012 Identificar e involucrar a los afectados entusiastas.

013 Involucrar a todos los empleados que sea posible.

014 Prestar atencion a las cualidades del personal que tiene roles importantes.

015 Involucrar al personal clave en el disefio y la mejora.

016 Aceptar y considerar las sugerencias de mejora.

017 Ser firme en cuanto a principios, pero pragmatico en los detalles.

Mecanismos de Relaciones

018 La motivacion por el cambio debe lograrse en los involucrados.

019 Conocer las consecuencias de no seguir el proceso.

C C1 Proveer las razones y la motivacion para implementar ITIL

Communication C2 Comunicacion contintia de los resultados positivos que se alcancen.

(Comunicacion) C3 Comunicacion y colaboracion interdepartamental.

C4 Relacion con proveedores.

CR Customer CR1 Enfoque en el trato personalizado al cliente.

Relationship (Relacion | CR2 Enfoque en la satisfaccion del cliente

con el cliente) CR3 Conocimiento de los procesos de negocio del cliente.

CR4 Modelo de costos estandar y modular.

Clasificacion de los Factores Critcos de Exito (CSF)

M Management M1 Soporte gerencial en todos los niveles y perspectivas

(Gestion) M2 Propiedad gerencial de la introduccién de ITIL

Estructu

M3 Conocimiento de ITIL por la Alta Direccion
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M4 Liderazgo para la defensa del proyecto y del cambio

M5 Administracién de consultores

T T1 Gestion del aprendizaje y del conocimiento
Training T2 Capacitacion y desarrollo del personal
(Capacitacion) T3 Capacitacion en ITIL

T4 Campafias de marketing para la aceptacion del cambio

T5 Talleres: Revisiones y Documentacién de Procesos

R R1 Sistema estandar de medicion, analisis y reporte de los niveles de servicio
Measurement / R2 Definir metas y factores de éxito
Monitoring (Medicion | R3 Obtencion de beneficios y "quick wins"
y Monitoreo) R4 Medicién individual de cada proceso de ITIL

R5 Mejora continua

R6 Métricas enfocadas al cliente

A Tools Al Seleccion cuidadosa del software
(Herramientas) A2 Herramienta de ITSM basada en mddulos por procesos
A3 Herramientas técnicas de monitoreo, implementacion y control de licencias
P P1 Gobierno y ejecucion del proyecto

Project Management | P2 Planear y reforzar los objetivos del proyecto

(Gestion de Proyectos) | P3 Crear el plan y roadmap del proyecto

P4 Implementacién modular de los procesos del proyecto con base en su prioridad

50592014

P5 Herramienta de gestion de proyectos

P6 Un equipo virtual que sea el centro de la implementacién de ITIL

P7 Anélisis de brechas (valoracion inicial)

I 11 Gestion de la contingencia

ITIL Process (Procesos | 12 Gestion de riesgos

de ITIL) I3 Implementacién de ITIL de alta calidad

14 Secuencia de Service Desk, Gestion de Incidentes y Gestion de Cambios

15 Definir la estructura de servicios de Tl

16 Seleccionar los roles de los duefios de los procesos de ITIL

17 Establecer controles de los procesos de ITIL

18 Disefar el detalle de los procesos de ITIL

19 Staff de calidad para la implementacién de ITIL

110 La implementacién de ITIL vista como una curva de aprendizaje

111 Implementacién de SLA/SLM en la etapa inicial

112 Adopcion de ITIL de forma uniforme en toda la organizacion.

113 Integrar ITI con los procesos y practicas existentes.

114 Definir la interfaz de los procesos de ITIL.

Nicho y Al-Mounrad de los Emiratos Arabes Unidos recopilan un total de 84 CSF y realizan
una depuracion y reclasificacion de los mismos para obtener 5 estructuras, 35 procesos y 27
mecanismos de relaciones (Nicho & Al Mourad, 2012) [7], como se muestra en la tabla anterior.

En este estudio, Nicho y Mourad, analizan seis compafias de Dubai que implementaron
ITIL dentro de un marco de gobierno de Tl (ITG). El objetivo principal de su estudio era identificar
las diferencias para Asia de los CSF reportados en los estudios antes mencionados. Las diferencias
mas notorias que se detectaron se refieren a las “personas”, especificamente al monitoreo, la cultura
organizacional, las comunicaciones y en menor medida en el uso de la automatizacion y la
capacitacion. Por ejemplo, en las organizaciones asiaticas el monitoreo es mas extensivo, sin
embargo sus métricas estdn menos orientadas al cliente. Este estudio permitidé la extensién al
continente asiatico de estudios previos gracias a un enfoque modular y contextual de los CSF.
(Nicho & Al Mourad, 2012) [7]. Finalmente, para lograr una implementacion exitosa, Spafford nos
ofrece el siguiente método de cinco pasos (Spafford, George; Addy, Rob; Young, Colleen M.) [2].

1. Establecer un programa de gobierno y objetivos ITSM.

Cuya funciéon sea definir los objetivos alineados al negocio, monitorearlos y definir
responsables. Gartner recomienda las siglas SMART para establecer objetivos:
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a. Specific, claros y enfocados.

b. Measurable, los resultados deben ser medibles y listos para ser observados.

C. Attainable/Actionable, los objetivos deben ser realistas y alcanzables mediante la accion.

d. Relevant, relevantes para los objetivos de negocio de la organizacion y de los establecidos
por TI.

e. Time-Bound, se deben definir limites de tiempo.

Ejemplo de un objetivo SMART es: elevar la disponibilidad de un servicio en un 10% en 3
meses. ("SMART Objectives Help Improve Service").

2. Desarrollar un Road Map para la Mejora del Servicio, que:

a. Asignar prioridades a las iniciativas de mejora del servicio.

b. Identificar todos los procesos de los que depende el servicio en cuestion, aunque no sean de
ITIL.

C. Para todos los indicadores relevantes determinar los benchmarks para que sirvan de linea
base.

d. Identificar y dar prioridades a los requerimientos de los procesos de mejora, contemplando

personas, tecnologias y gestion del negocio (“Top Six Success Factors for Service Improvement
Road Maps™)

3. Ejecutar.

Al inicio de la adopcién de ITIL se debe utilizar la administracion de proyectos para la
planeacion, supervision de actividades diarias, comunicaciones, coordinacion, manejo del
presupuesto, la gestion del riesgo y otros asuntos tacticos. Se debe ser cuidadoso en el personal que
trabajara en el disefio de los procesos, pues éste sera el instrumento de la mejora del servicio. El
siguiente paso es el disefio y redisefio de los procesos, para ello se requiere conocer los objetivos
establecidos y las mejores practicas de ITIL. Se deben reconocer las dependencias y definir fases de
implementacion. En algunas ocasiones se podra contar con herramientas que faciliten el proceso,
mientras que en otras se deberan remediar antes las brechas existentes.

4, Gestionar el Cambio Organizacional.

Los factores para una adopcién exitosa de ITIL son técnicos en un 10%, de procesos en otro
10% vy referentes al factor humano en un 80%. Por ello es critico un plan formal del cambio
organizacional que incluya comunicaciones planeadas, capacitacion, descripcion de funciones,
medidas de desemperio, etc. Y que se realicen auditorias de cumplimiento y valoraciones de los
procesos.

5. Iniciar, Aprender y Mejorar.

Una vez que se concluya con la primera fase se debera valorar el desempefio respecto de los
objetivos establecidos para identificar cuales servicios y procesos requieren mejora.
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Y de esta manera seguir asi con el circulo de Deming Plan-Do-Check-Act, con lo que la
gerencia podré enfocar los recursos necesarios a las areas donde se requieren.

7.1 Conclusiones

Las implementaciones de ITIL que pierden de vista los objetivos de la empresa, las necesidades que
se requieren satisfacer, los beneficios que se esperan lograr y no consideran a las personas para un
manejo del cambio organizacional estan destinadas al fracaso. En el extremo opuesto, cuando se
establece un gobierno de TI, que tome decisiones respecto al proyecto, que defina los beneficios
esperados y los indicadores a monitorear, se logran implementaciones exitosas. Algunas
organizaciones se apresuran a adoptar ITIL como un deber ser o un estandar de facto. Y en
ocasiones, en lugar de iniciar con una valoracion de sus procesos, optan por adquirir una
herramienta que cumpla con ITIL, para adecuar sus procesos a la misma. Es muy importante que
antes de utilizar una herramienta de ITSM se comprendan y desarrollen los procesos de Tl y se
determine cudles se implementaran en funcion de los objetivos de la empresa. Asi, al momento de
implementar la herramienta se tendra el conocimiento para saber qué pedir y el beneficio esperado
(Ann All, 2010) [12]. No obstante, las herramientas son esenciales para apoyar el despliegue de un
marco de referencia y asegurar que los recursos de TI estan alineados a los objetivos de negocio de
la organizacion y que satisfacen los requerimientos de calidad y seguridad. COBIT e ITIL no son
mutuamente excluyentes, sino por el contrario su combinacién potencializa el Gobierno de Tl vy las
mejores précticas de ITIL para la gestion de servicios. (Nastase, Nastase, & lonescu, 2008) [13].
Los pasos que recomiendan los Drs. Nastase son:

a. Establecer una iniciativa de Gobierno de TI y un marco de referencia para la organizacion.

b. Alinear la estrategia de T1 con las metas del negocio.

C. Entender y definir los riesgos de T1 relacionados con el negocio.

d Identificar los procesos de Tl y las areas que son criticas para la entrega de valor y gestionar

los riegos de las mismas.

e. Realizar una valoracion de la madurez de la capacidad e identificar las brechas para
descubrir las areas de oportunidad de mejorar que son prioritarias.

f. Desarrollar estrategias de mejora.

g. Establecer un mecanismo BSC usando las metas y métricas de COBIT y la mejora continua
de 7 etapas de ITIL para medir el desempefio y monitorear los resultados de las mejoras
implementadas.
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Abstract

This article discusses the concepts of challenges and critical success factors for implementing ITIL
are explored. It builds on the study "Practices in Mexico ITSM Latin America 2014 - Studies 2008-
2013" [14] and, through a literature review on 9 items, the differences are contrasted and the
similarities between this study are highlighted and reference other articles on the subject. As a
result, the point comes as most mentioned among all the reviewed studies, it is to "acquire skills
related to the project”, which emphasizes the importance of a common language and culture ITIL
base.

Introduccion

Muchas empresas subestiman algunos retos que deben ser resueltos antes, durante y después de una
implementacion de ITIL. Si a este punto aunamos que el costo de T1 nunca es insignificante, resulta
esencial obtener valor para el negocio a partir de las inversiones realizadas en TI [1]. Los servicios
de TI deben ser bien planeados, bien disefiados, bien administrados y bien entregados. La
implementacién de ITIL es una actividad muy compleja [7] que provoca la reingenieria de los
procesos de la administracion de servicios de Tecnologia de la Informacién (ITSM) e involucra a un
buen nimero de recursos internos y externos a la organizacion. Si este esfuerzo no se planea y
presupuesta correctamente, fallard y sera muy dificil revivirlo [12], [20].

Entre varios de los puntos y grandes temas que giran alrededor de la implementacién de
ITIL se encuentran los retos y los factores criticos de éxito. Evidentemente que para toda
organizacion resultaria muy util el poder contar con la retroalimentacion académica y practica de las
principales situaciones a las que otras organizaciones se han enfrentado al implementar ITIL. Sin
embargo, la realidad es que existe poca literatura sobre el tema [4], [9]. En México, debido a las
variables caracteristicas de cada regién o pais, como son las especificidades culturales y la madurez
tecnoldgica, las organizaciones requeririan una retroalimentacion aterrizada a la region, es decir,
Latinoamérica. En este caso, los articulos disponibles son todavia menos. Resalta entonces la
importancia de que numerosos trabajos académicos apoyen el trabajo de implementacién de ITIL.
De aqui la importancia de trabajos como el estudio de Lucio Nieto, Teresa y Gonzélez-Bafiales,
Dora Luz: “Practicas de ITSM en M¢éxico Latinoamérica 2014 — Estudios 2008 a 2013 [14]. El
nimero exacto de organizaciones que han adoptado ITIL en el mundo se desconoce. Pero hay
muchos indicadores que muestran su adopcion. Por ejemplo, en 2011 habia 50 capitulos de ITSMF
(Information Technology Service Management Forum) con 6000 empresas y 40000 profesionistas
como miembros [19]. El porcentaje de implementaciones de ITIL en Latinoamérica ha disminuido
entre 2008 y 2013, segiin muestra el estudio en cuestion [14]:

Gréfico 8 Implementacion de ITIL [14]
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Esta disminucion podria venir tanto de la dificultad inherente a su implementacion, de lo
largo de dicha implementacion [9], como de la falta de material que sirva como guia en nuestra
region. Es por ello que en este articulo se selecciond el tema de Retos para la Implementacion de
ITIL, incluyendo los factores criticos de éxito, y se realizo una revision de la literatura sobre estos
temas en diferentes paises.
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La organizacion de este articulo es la siguiente: se mencionan los puntos fundamentales que
definen ITIL y el como este marco de referencia se erige dentro del grupo de las mejores practicas
para ayudar como recordatorio o punto de arranque a los lectores. En seguida, se verifica cuales son
los principales retos ubicados por el estudio que se ha tomado como base (Lucio Nieto, Gonzalez-
Banales, [14]) para contrastar sus hallazgos contra los que se pueden encontrar disponibles en
articulos sobre otros sitios del mundo. Finalmente, se constata que el principal reto en
Latinoamérica no coincide con el principal reto encontrado en la literatura analizada no coincide
con los estudios realizados en los Estados Unidos, Australia, Francia y Canada que se consultaron.
Este punto conduce a pensar que las diferencias culturales podrian ser de peso para explicar la
variacion de percepcion de retos y factores criticos de éxito, de acuerdo con la teoria de Gert
Hofstede sobre las culturas y sus diferencias [21].

8ITIL

En los 80’s, la agencia de computo central y telecomunicaciones del Reino Unido (CCTA)
desarrollo el marco de referencia ITIL (Information Technology Infrastructure Library) con el
objetivo de bajar los costos y mejorar la entrega de servicios de Tl [10]. Al mismo tiempo, la
gestion de los servicios de tecnologias de informacion es cada vez mas compleja al depender las
organizaciones en forma incremental de TI para entregar sus servicios de negocio [13] y asi
entregar valor al negocio. ITIL forma parte de lo que se conoce como “mejores practicas”, es decir,
que ha sido utilizado con éxito por muchas organizaciones en el mundo. Dichos marcos de
referencia deben aplicarse dentro del contexto del negocio y concentrarse en las areas y temas
donde pueden dar mayores y mejores resultados para la organizacion [6] . Por lo tanto, para poder
apreciar el valor que ITIL aporta al negocio, es importante que los clientes participen y colaboren
en esta experiencia donde el trabajo en conjunto de proveedores de servicio y clientes tiene tantas
posibilidades de producir buenos resultados. Dentro de estos, uno de los requerimientos, por
ejemplo, es el del corto tiempo de interrupcion en los servicios de TI para que el negocio no incurra
en pérdidas [7]. En el estudio de referencia (Lucio Nieto y Gonzélez-Bafiales, [14]), se encuentra la
siguiente gréfica, donde el mayor porcentaje de las organizaciones del estudio coinciden en que el
tiempo de interrupcion no debiera ser superior a 5 horas.

Gréfico 8.1 Tiempo maximo de interrupcion del servicio de T.1. sin que i mplique pérdidas a la
organizacion [14]
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Con respecto a la cuantificacion de las pérdidas, mas de la mitad de los participantes en el
estudio de referencia (Lucio Nieto y Gonzalez-Bafales, [14]) no conocen el monto de la pérdida
debido a la interrupcion de los servicios de TI. Este aspecto de desconocimiento implica
probablemente la necesidad de un cambio de cultura mas profundo para tener un enfoque en la
estrategia del negocio y una clara conciencia del monto de las pérdidas por interrupciones.

Sin embargo, el cambio de cultura es el mas dificil de gestionar y los procesos de ITIL
tienen éxito en la medida en la que el equipo de trabajo los adopta en toda la extension de la palabra

[7]1.
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En los casos en que si se ha realizado este ejercicio de calculo del monto de las pérdidas por
interrupciones, la gréfica es la siguiente:

Gréfico 8.2 Monto de las pérdidad por interrupciones [14]
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La version actual de ITIL es la 3.0, publicada en 2011. El estudio en el que este articulo se
basa: Lucio Nieto y Gonzalez-Bafiales [14], presenta el nivel de adopcién de la version 3.0 en el
siguiente gréfico.

Grafico 8.3 Version de ITIL implementada, [14]
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La mayoria de las empresas participantes en este estudio, para 2012, ya se encontraban en
ITIL V3, lo que muestra que hay una gran aceptacién tanto de ITIL como de su Gltima version.
Comparando contra los estudios realizados en otras regiones del mundo, el tema de la version actual
de ITIL no se manifiesta como relevante.

Los autores de esos otros estudios no consideraron probablemente como importante el
interrogar a sus empresas estudiadas especificamente sobre la version de ITIL.

Hay algunos estudios como [22], basado en una version v2 de ITIL en Nueva Zelanda, que
demuestra que tanto la satisfaccion de los clientes, como el desempefio operacional mejoran
conforme se incrementa el uso del marco de referencia ITIL.

En cuanto a la madurez de los procesos implementados, el estudio de base presenta los
siguientes resultados:



79

Grafico 8.4 Nivel de madurez de los procesos [14]
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La mayoria de los participantes en el estudio de Lucio Nieto y Gonzélez-Bariales [14] se
encuentran en el Nivel 2: Repetible y 3: Definido, aunque una buena parte esta ya en el Nivel 4:
Gestionado.

Este resultado se encuentra en un nivel “Repetible” para la mayoria de los casos en
Latinoamérica y, al compararlo con otros estudios, por ejemplo el de Desfossés y Laporte [13] en
Québec, se halla un contraste pues se sefialan problematicas en esta provincia canadiense ligadas a
la falta de procesos o a su nivel inicial. Por ejemplo, se considera que al mencionar Desfossés y
Laporte las problematicas de “falta de comprension de la complejidad”, “falta de politicas y
procedimientos”, “falta de documentacion” y “proyectos internos que se encuentran sin recursos de
disponibilidad y capacidad” [13], se esta frente a procesos en nivel 0 (Inexistente) o nivel 1 (inicial),
segun las definiciones de Lucio Nieto y Gonzalez-Bafales [14].

Sorprende el que en las economias latinoamericanas, menos industrializadas que la
canadiense, se considere que el nivel de madurez de los procesos es mayor y mejor que lo que las
empresas canadienses consideran.

Siendo estas respuestas una autoevaluacion, subjetiva, pudiera ser que la diferencia de
culturas haga que los criterios se apliquen de manera diferente y no sea evidente el compararlos o
abstraer conclusiones.

En otro de los estudios consultados [8] encontramos el que, conforme los niveles de
adopcion de ITIL se incrementan y hay mayor madurez, se obtienen mayores beneficios operativos
y mejores niveles de alineacion entre Tl y el negocio.

8.1 Retos y Factores de Exito de la implementacion de ITIL en el estudio de Lucio Nieto y
Gonzélez Banales [14]

Segun el estudio de referencia [14], los principales retos de una implementacion de ITIL son los
siguientes en Latinoamérica:



Tabla 8 Desafios en la implementacion de ITSM [14]
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Uno de los principales retos encontrados en el primer lugar en este estudio en Latinoamérica
concierne la obtencion de recursos. De hecho, el mismo estudio comprueba que los montos de
inversion en estrategia de administracion de servicios de Tl (ITSM) es demasiado bajo y muchas

veces no esta considerado:

Grafico 8.5 Inversion en estrategias de ITSM [14]
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También se encuentra este factor resaltado en el estudio hecho por Desfosses, YB y Laporte,
YA en Queébec [13], donde se ponen en relieve el hecho de que no se asigna suficiente presupuesto
a los proyectos de administracion de las T [13]. Coincidentemente, el estudio base [14] refleja, en

la seccion de “Razones para no adoptar ITIL v3 o su update”, como una de sus causas, el costo.

Igualmente, uno de los retos identificados por el estudio “Obtener respaldo ejecutivo”,
aparece como una de las principales razones para no adoptar ITIL.

Tabla 8.1 Razones para no adoptar ITIL V3 [14]
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El estudio canadiense al que se ha hecho referencia [13] menciona también, como un
problema identificado en la implementacion de ITIL, “los retrasos y problemas debidos a la falta de
responsabilizacion” y a los “problemas administrativos de gestion debido al desconocimiento del
tema de ITIL por parte del campedn”. De hecho, a la base, este estudio identifica como causa raiz
en este rubro tres factores: la falta de organizacion, la gobernanza deficiente y la falta de
comunicacion.

8.2 Retos y factores criticos de éxito en la implementacion de ITIL de acuerdo con la revision
literaria

La diferencia entre retos y factores criticos de éxito es muy ambigua en la revision literaria
realizada. Los elementos que algunos de los estudios revisados consideran como un reto, otros los
listan bajo factores criticos de éxito. Esta es la razén por la cual se han tomado estos dos puntos en
el presente andlisis. De la revision literaria de los principales retos y factores de éxito en la
implementacién de ITIL, resulta la siguiente tabla, donde las cinco primeras columnas representan
el estudio base [14] y las otras 9, otros estudios cuyas referencias se encuentran entre los simbolos

[1

Tabla 8.2 Comparacion retos implementacién de ITIL en varios estudios
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eficiente del x 1
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implementacié

En el estudio que se tomd como base para Latinoamérica [14], los principales retos son:
Generar una cultura de cambio, Adquirir financiamiento / Dificil justificar ROI, Obtener recursos,
Que el negocio comprenda los objetivos y Adquirir habilidades relacionadas con el proyecto. En la
revision literaria que se realizo, los principales retos son: Adquirir habilidades relacionadas con el
proyecto, Obtener el respaldo ejecutivo, Calidad del equipo de TI asignado a ITIL, Construir
primero el proceso y luego elegir la herramienta y Comunicacion. De estas dos listas, el reto que
coincide es: “Adquirir habilidades relacionadas con el proyecto”. Este tema aparece como basico e
indispensable para que todos los demas puntos se den.
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En efecto, si se llega a una etapa de operacion de ITIL, el desconocimiento de los procesos
de ITIL es una dificultad real que afecta la operacién de los servicios del negocio que requieren del
apoyo de TI para entregar valor al cliente [13]. Igualmente, contrasta la principal diferencia en el
factor “Generar una cultura de cambio” y “Obtener los recursos”, vinculado a la justificacion del
proyecto de Implementacién de ITIL.

Geert Hofstede [] se expresa de la cultura, en general, diciendo que “es un fenémeno
colectivo porque esta, al menos en una minima parte, compartida por gente que vive o vivié en el
mismo medio ambiente social, que fue donde se aprendid. La cultura esta formada por las reglas no
escritas del juego social. Es la programacién colectiva de la mente que distingue a los miembros de
un grupo o a una categoria de gente de otros grupos o categorias”. Al tratarse de un mismo marco
de referencia, en este caso ITIL, implementado en diferentes paises, que necesariamente tienen una
cultura diferente que los distingue, los puntos relevantes 0 mas importantes, que provienen en
muchos casos de una apreciacion personal de quienes realizan las implementaciones de ITIL,
dependen muy probablemente en parte de dicha diferencia de culturas expresada por Hofstede [21].

8.3 Conclusiones

Al comparar los retos y factores criticos de éxito identificados por el estudio para Latinoamérica
[14] con los retos ubicados por otros autores en varios lugares del mundo, los resultados no son
idénticos, como lo muestra la Fig 9. Muy probablemente, como se ha expresado en este articulo, las
diferencias de cultura [21] imponen diferentes retos a la implementacion de ITIL. Sin embargo,
I6gicamente también hay coincidencias y, entre ellas, aparece como fundamental el de la
capacitacion en ITIL (reto mencionado tanto en Latinoamérica, como en el resto del mundo). La
capacitacion es un reto que corresponde al factor humano de la implementacién y ya se menciond
que los cambios de cultura, o de enfoque, son dificiles [7] y que sin ellos no se lograra el éxito en la
implementacion de ITIL. La capacitacion debiera favorecer el establecimiento de una cultura
propicia a ITIL que favorecera el resto de los esfuerzos.

Los retos que tienen que ver con financiamiento, uno de los puntos de contaste que se
identificaron entre Latinoamérica y otras regiones, son importantes, ya que Sin recursos no es
posible lograr una implementacion [12] y [20]. Una manera de hacer frente a los retos ligados al
financiamiento es priorizando los procesos de ITIL a implementar, reduciendo asi los riesgos de
falta de recursos que podrian dejar inconclusa la implementacién de algun proceso de ITIL.
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Abstract

Research is on practical case in which through EPCU model, qualitative risk that emerges from the
banking business loans, business sector, random amounts and terms are calculated. Analyzed data
on different loans is quantitative, this data but under other processes are determined and settled with
independent estimates, however the qualitative data frequently has an impact on the credit rating,
target which have the objective to have not variability in decisions on similar parameters in which
there is few historical information. A selection of loans is made according to a segment and a range
of amounts. Information be sought of credits is certain to be properly applied and also is a fact that
customers have had a satisfactory experience payment (three examples are taken). And moreover it
is also taken as a sample, a group of records, which have a negative experience, and they have to be
restructured. About these records a hypothesis has been made, deducting why there is no positive
experience payment will be made.

Introduccion
Situacion

El objetivo del proceso de evaluacién es la formacion del juicio de crédito respecto al riesgo
que representa para el Banco el otorgamiento del crédito solicitado, determinando los factores clave
necesarios para la estructuracion del crédito y consecuentemente el éxito del negocio. El proceso de
evaluacion es un flujo l6gico de investigacion, analisis y conclusiones, que viene finalmente a
formar parte de la Solicitud de Crédito. El proceso de analisis de una solicitud de Crédito, se basa
en la revision de datos cuantitativos y cualitativos, de los cuales se obtiene una decision a través del
sistema de gestion de riesgo y mediante el juicio experto, esta investigacion toma la informacion
cuantitativa mediante precondiciones detalladas y toma como base el juicio experto desde la
perspectiva del proceso de crédito, analisis de crédito, politicas y normatividad de crédito asi como
una base del sistema de gestién de riesgo el cual brinda resultados conforme a la informacién
financiera del cliente.

Problematica.

El andlisis se realiza en una empresa financiera, en el sector de créditos de Banca
Empresarial. Es un nicho de mercado en el cual participan compafiias que tienen un amplio
conocimiento en la mecénica de aplicacion de créditos debido a que, el otorgamiento de los
préstamos se realiza conforme a las necesidades de los clientes y varian los plazos de acuerdo al
objetivo para el cual son solicitados, por ejemplo si serd para el pago de maquinaria en
arrendamiento, entonces el periodo del crédito puede ser méas largo y el monto de los pagos menor y
por lo tanto la forma de evaluar los factores sera diferente. Por otro lado, la mayoria de los estudios
que existen estan orientados a créditos al menudeo, donde los factores que se consideran son
principalmente cuantitativos. En Banca Empresarial, la parte cuantitativa es sélo el primer paso,
posteriormente esa informacion debe ser analizada y valorada por expertos para otorgar el crédito,
condicionar el otorgamiento del crédito, o denegar el crédito. La dificultad en el anélisis de los
créditos radica en que los clientes tienen objetivos distintos y una administracion que difiere en
resultados, aun cuando los clientes estan divididos por sectores y por tamafios, se tiene una amplia
variabilidad en el proceso de crédito y en resultados para cada cliente. El aspecto mas complejo en
la autorizacion del crédito es el tema de la recuperacion, en la cual conforme a las nuevas
regulaciones, se debe tener un proceso el cual garantice que se puede recuperar el crédito, lo cual
genera distintos tipos de gastos y también los grupos financieros deben tener una reserva la cual
depende de la calidad de la gestion de crédito realizada.
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Sin embargo, los beneficios que se tienen de gestionar adecuadamente los riesgos son: una
calidad en la cartera de crédito, otorgar mejores tasas, mejor posicion contra la competencia y
generar un menor monto en reservas. Todos estos beneficios, permiten el crecimiento organico de
una institucion financiera y se logran mediante el fortalecimiento de la gestion de riesgos de crédito.

9 Antecedentes

Actualmente existen en el mercado distintos métodos de gestion de riesgo financiero, esto mediante
la parametrizacion de cada uno de los elementos cuantitativos que aseguran modelos los cuales
eliminan un espectro elevado de las ambigliedades e imprecisiones, sin embargo estos métodos se
caracterizan por su complejidad y por el nivel de especializacion que deben tener los analistas, por
lo que la Logica Difusa, puede apoyar de forma alternativa la medicion de riesgos [13].

Dentro de los elementos que se deben considerar en la gestion del riesgo del crédito, es la
division sobre el momento del crédito, y esto es teniendo como base que existen clientes nuevos y
clientes que tienen antigliedad con sus créditos, por lo que la informacidn que se tiene de cada uno
es distinta, lo que implica la generacion de reservas y también una rentabilidad menor sobre el
cliente por la gestion de procesos de créditos proactivos [14]. En los casos de las reglas de
inferencias que se desarrollaron, permiten calificar en forma distinta a un cliente nuevo el cual
podria no tener un dato sensible como es una experiencia en buro de crédito. El riesgo de crédito, es
el riesgo que existe por una pérdida derivada de la falta de pago de un deudor por un préstamo o
lineas de crédito. El analisis de crédito, es el método por el cual se calcula el nivel de
endeudamiento que tiene un negocio u organizacién [15], el analisis de crédito incluye el examinar
las fuentes de pago asi como el historial crediticio y habilidad de la administracion.

9.1 Planteamiento

Llevar a cabo una gestidn de riesgo sobre todos los posibles escenarios, y todos los elementos, es un
proceso largo, costoso, el cual lleva un tiempo prolongado para realizar muestras y que ademas
también conlleva evaluar elementos macroecondmicos, y propios del sector asi como los cambios
regulatorios que fluctian por temas globales y locales.

Por lo cual, el ejercicio de realizar una gestion de riesgos de crédito, mediante un proceso en
el cual se utilice el modelo EPCU principalmente sobre elementos cualitativos tiene una ventaja que
puede traducirse en competitiva con los competidores que brindan créditos al mismo sector, y
principalmente llevar a cabo procesos que permitan asegurar el correcto flujo de capitales tomando
en cuenta que no se requieren datos historicos. La hipotesis nula, que se tiene es que existe una
amplia variabilidad en la calificacion de los créditos, esto principalmente es derivado de que las
muestras que se toman, si bien los créditos son de un mismo grupo, las empresas pertenecen a un
distinto sector, con una administracién distinta y con un entorno econémico diferente.

Mas sin embargo a través del juicio experto se pretende ampliar la gama de permutaciones a
efectos de considerar las distintas perspectivas que se pueden tener conforme a los elementos de
crédito que se van a utilizar. Métricas, sobre los elementos del crédito, miden la eficiencia en la
revision de los elementos positivos y elementos de reestructura. Las métricas que se realizan
permitiran conocer los elementos que deberan de ser considerados como variables de entrada y
variables de salida en la definicion de contexto EPCU. Analisis, en esta etapa, se validaran los
elementos que comprenden el andlisis de un crédito, y se corroborara cuales se han cumplido y los
que no se cumplieron (tanto de expediente positivos como reestructuras). Sin embargo en el tema de
reestructura se debe de considerar que al ser un niUmero menor la muestra es méas representativa. En
el analisis se debera revisar todos los elementos que comprenden el analisis para separar entre
aquellos cuantitativos y cualitativos.



Tabla 9 Elementos de decision crediticia

Solvencia moral y econémica (F)

Segmentos:

Capacidad de pago (F)

Antecedentes de crédito (BC)

Los elementos
listados son
agrupados en
los siguientes
segmentos

Perfil de riesgo / Historial de riesgo en el Grupo Financiero (BC)

Garantias (F)
Riesgos ambientales (M)
Idoneidad de los productos de crédito solicitados (O)

1. Mercado (M)

2. Operaciones (O)
3. Financiero (F)

4. Buro Credito (BC)

Rentabilidad conforme a medicion de riesgo y rendimiento (F)

Actividad especifica (M)

Tipo de Productos que maneja el cliente (M)
Arraigo en la localidad (M)

Reputacion en el Mercado (M)

Experiencia en el negocio (O)

Aspectos Legales (O)

Aplicacion del modelo EPCU, mediante el modelo EPCU se mediran aquellos elementos
cualitativos que son representativos en el otorgamiento de crédito y la gestion del riesgo en los
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elementos cualitativos. Las reglas de inferencia, que se utilizan no consideran algunos factores, por
lo cual se listan las precondiciones que se tienen configuradas para determinar los resultados de la

gestion de riesgo de crédito.

Tabla 9.1 Listado de precondiciones

IRC (Indice de Riesgo de Crédito).

1. Se excluyen del indice de Riesgo de Crédito
a los clientes que no tiene experiencia crediticia y
que no tienen informacién en el buré de crédito.

2. Los datos financieros cualitativos como son: ROEE,
RORC, NIAT, céalculo de reserva, calculo de
rentabilidad, calculo de interés, u otro calculo
financiero se considera como dato cuantitativo, el
cual no se comprenderd en el IRC.

3. En los incrementos de crédito o créditos nuevos
se debe gestionar nuevamente el IRC, tomando
todos los elementos de riesgo de crédito.

4. En los casos de solicitud crédito en moneda
extranjera, no se considera el IRC, y/o se debera
considerar un 20% mas en calculo de reserva.

5. Si es una solicitud de crédito para un instrumento
derivado, swap, forward, etc. No se debera
considerar el IRC.

6. El IRC, no comprende elementos de riesgo de
Cumplimiento, Operativo, Reputacional, o Legal,
ya que esto depende de la gestion administrativa

de la organizacién asi como condiciones legales

del pais en el cual se aplique la gestion del riesgo.
7. No tomaremos como muestra al sector Gobierno,
como son Municipio, Estados, Secretarias, etc. el
motivo es que los elementos de riesgo difieren

por completo con los sectores empresariales.

8. El tipo de crédito es a corto y largo plazo, por
Importes mayores a 5 millones.

9. El célculo y gestiéon de riesgo en caso de solicitud
de coberturas y/o condiciones adicionales, no forma
parte del IRC.

Criterios de IRC

Muy Alto. No se brinda el crédito.

Alto. Se revisa la rentabilidad.

Medio. Se da bajo condiciones adicionales.

Bajo. Muy bien el mercado (se otorga el crédito).
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9.2 El Modelo EPCU
Logica difusa.

La ldgica difusa es un superconjunto de la logica convencional (Booleana) que ha sido
extendida para manejar el concepto de verdad parcial, por ejemplo, valores de verdad entre
“completamente verdadero” y “completamente falso”. Fue introducida por Lofti Zadeh en 60’s
como un medio para modelar la incertidumbre del lenguaje natural [1,2,3]. Algunos elementos
propuestos por la Légica Difusa, como son la teoria de conjuntos difusos resultan Utiles en el
manejo de la incertidumbre y la imprecision. La teoria de conjuntos es basicamente una teoria de
clases con limites que no son definidos. Algunas caracteristicas expresadas por Zadeh [1,2] se
consideran una extensién de la teoria de conjuntos clasica. Otros elementos son las variables
lingiiisticas y las reglas “si-entonces”. La idea principal atras de estos componentes es la
compresion de la informacion.

Un sistema difuso es una asignacion de términos lingiiisticos, por ejemplo “muy pequefio”, a
una variables. Una entrada o salida en un sistema difuso puede ser numérica o linguistica [4-7].
Mamdani defini6 el primer método de inferencia difusa, con aplicaciones en sistemas de control,
sintetizando un conjunto de reglas linguisticas. EI método Mamdani es uno de los mas referenciados
en la literatura de logica difusa. [8,9].

Revision del modelo.

En 2007, Valdés et al. [10] propusieron un modelo de Estimacion de Proyectos en Entornos
de Incertidumbre (EPCU, por sus siglas en inglés) basado en logica difusa. EI modelo se basa en:

. Las variables linguisticas utilizadas por los expertos para describir las variables de entrada
de sus procesos de estimacion basados en su experiencia (cuando estas entradas estan basadas en
informacidn disponible de caracter vago o ambiguo, para estimar un proyecto).

. La forma en que los expertos combinan estos valores linguisticos para estimar un proyecto.
El modelo EPCU [10-13] consta de 6 pasos: identificacion de las variables de entrada,
especificacion de las variables de salida, generacién de las reglas de inferencia, fuzzificacion,

evaluacion de las reglas de inferencia, y defuzzificacion (Figura 9).

Figura 9 Los 6 pasos del modelo EPCU Adaptada de [12]

Configuracion del Modelo Uso del Modelo

Idenfificacion E 30 G ion de
de las de las las reglas de

Ejecucion de
Fusificacién las reglas de Defusiicacian
inferencia
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Los tres primeros pasos corresponden a la configuracion del proceso de estimacion, el cual
da como resultado un modelo de estimacion o “un contexto EPCU”. Un contexto EPCU es un
“conjunto de variables (entrada y salida) y las relaciones que afectan a un determinado proyecto o a
un conjunto de proyectos similares” [11,12].

Identificacion de las variables de entrada.

El objetivo de este paso es generar las variables més significativas para un proyecto (o un
tipo de proyectos) a partir de los profesionales expertos dentro de una organizacion.

Los expertos deben definir los conjuntos difusos para cada variable, es decir, deben
clasificar las variables en términos de valores linguisticos. Por ejemplo, para el pardmetro de riesgo
de crédito, el conjunto difuso podria ser clasificado como bajo, promedio, alto o0 muy alto.

Mamdani [8] menciona que los valores de las variables linglisticas determinan que tan fina
sera la decision obtenida, no la cardinalidad de los universos de apoyo (funciones de dominio) y
define el criterio para determinar el niamero de variables a incluir, dependiendo de cuantos valores
distintos puede un ser humano distinguir en un grafico.

También se requiere definir el dominio de las funciones de membresia que representen las
opiniones de los expertos acerca de estos parametros de entrada. Al final de este paso, los
parametros mas significativos han sido generados, junto con sus conjuntos difusos y los rangos
disponibles para cada uno de ellos.

Especificacion de la variable de salida.

El paso anterior es repetido para la variable de salida seleccionada. También ser& definida
una clasificacion para la variable de salida utilizando conjuntos difusos que la representen.

Generacion de las Reglas de Inferencia.

Todos los conjuntos difusos pertenecientes a cada variable de entrada deben ser combinados
en la forma si-entonces (if-then):

If x and y, then z.

If x ory, then z.

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 para generar la base de reglas de
inferencia.

Fusificacion.

El objetivo de este paso es obtener valores fusificados como consecuencia de las opiniones
presentadas por los expertos.

Una vez que la funcion de membresia se define para todas las variables de entrada, se
solicitara a los expertos su validacion. Este proceso creara valores difusos para ser utilizados en el
siguiente paso, el cual consiste en ejecutar la base de reglas.
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Si se utilizan tres conjuntos difusos para la variable de entrada, la funcion de membresia
puede verse como el ejemplo de la Figura 9.1.

Figura 9.1 Ejemplo de una funcién de membresia, adaptada de [12]

"
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Ejecucion de las Reglas de Inferencia.

El quinto paso consiste en ejecutar la base de reglas mediante la sustitucion de los valores
difusos obtenidos para cada variable de entrada del conjunto difuso. La ejecucion de las reglas de
inferencia debe seguir las reglas de la légica difusa, tales como:

Valor (P 0 Q) = max {valor (P), valor (Q)}

Valor (P y Q) = min {valor (P), valor (Q)

Defusificacion.

El sexto paso es la defusificacion, cuyo objetivo es obtener un valor “crisp” para la
estimacion final. Hay diversos métodos de defusificacién, entre los que se encuentran:

) El menor de los maximos.
. El mayor de los maximos.
) El centroide del area.
) La bisectriz del area.
o La media de los maximos.

La estimacion generada en el método EPCU se desarrollé utilizando el método RSS (Root
Sum Square), y posteriormente el centro de area. Este método combina los efectos de todas las
reglas aplicables, escalas de las funciones en sus respectivas magnitudes y calcula el centro difuso
del area que lo compone. Aunque matematicamente es mas complejo que otros métodos,
proporciona la mejor influencia ponderada a todas las reglas de inferencia involucradas.

Los pasos para obtener el valor “crisp” son:
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1. Obtener el impacto para cada conjunto difuso perteneciente a la funcion de membresia de
salida. Considerando los valores obtenidos en el paso de ejecucion de las reglas de inferencia, el
impacto para cada conjunto difuso perteneciente a la funcion de membresia de salida se obtiene
mediante la siguiente formula:

FSk=(Z R; %)%

Donde: FS es el conjunto difuso definido por el mismo valor linglistico, R; es la regla que
encendio un conjunto difuso especifico, i es el nimero de reglas definidas en la base de reglas.

2. Obtener el centroide del area difusa. EI peso ponderado de cada funcion de membresia de
salida se multiplica por los respectivos puntos centrales de la funcién de membresia de salida y
posteriormente se suman todos estos resultados. El &rea obtenida se divide por la suma de las
fuerzas de las funciones de membresia, y el resultado se toma como una salida “crisp”.

Valor Crisp (FSk)= Centroid= X (“FS”_center * “FS” strength ) / £ (“FSy” _strength)
Dénde:

FSk es el conjunto difuso definido por el mismo valor linglitico, k es el nimero de conjuntos
disfusos para la variable de salida.

Beneficios del Modelo EPCU.
En las fases tempranas de un proyecto, la mayoria de las variables son linglisticas, o
cualitativas, y generalmente las estimaciones se desarrollan en un ambiente de incertidumbre. El

modelo EPCU puede ser (til en estas fases.

La replicacion sistematica de la experiencia se define como “el uso de la experiencia de los
expertos por otras personas con habilidades y experiencia diferente” [12].

El modelo EPCU permite una replicacion sistematica de la experiencia: cualquiera que sea
el nivel de habilidad de las personas que asignan los valores a las variables de entrada, el modelo
EPCU genera estimaciones con menor dispersiéon. Es importante hacer notar que no se requieren
datos histéricos cuando se utiliza el modelo EPCU, se requiere de la experiencia para definir los
contextos para el modelo EPCU para los propo6sitos de estimacion.

Generacion del indice de Riesgo de Crédito (IRC) por medio del modelo EPCU.

Paso 1. Especificacion de las variables de entrada:

Para el calculo del IRC, se establecen cuatro variables de entrada descritas en la siguiente
tabla:

Tabla 9.2 Definicion de las variables de entrada

Nombre Rango | Conjuntos Difusos
Mercado 0->100 3
Operaciones | 0 -> 100 3
Financiero | 0->100 3
Burd 0->100 3

A continuacion se describen las funciones de membresia para cada variable de entrada:



Tabla 9.3 Funciones de membresia para la variable mercado

Conjuntos Difusos | Tipo Puntos

Malo Trapezoidal | 0;0; 60 ;65
Regular Triangular | 60 ; 70 ; 80
Bueno Trapezoidal | 75; 90 ; 100 ; 100

Gréfico 9 funciones de membresia para la variable mercado
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Tabla 9.4 Funciones de membresia para la variable operaciones

Conjuntos Difusos | Tipo Puntos

Bajo Trapezoidal | 0;0;60 ;65
Regular Triangular | 60; 70 ; 80

Alto Trapezoidal | 75; 90 ; 100 ; 100

Grafico 9.1 Funciones de membresia para la variable operaciones
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Tabla 9.5 Funciones de membresia para la variable financiera

Conjuntos Difusos | Tipo Puntos

Malo Trapezoidal | 0;0; 60 ;65
Regular Triangular | 60; 70 ; 80
Bueno Trapezoidal | 75;90; 100 ; 100

Grafico 9.2 Funciones de membresia para la variable financiera mercado
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Tabla 9.6 Funciones de membresia para la variable buro

Conjuntos Difusos | Tipo Puntos

Malo Trapezoidal | 0;0; 60 ;65
Regular Triangular | 60; 70 ; 80
Bueno Trapezoidal | 75;90; 100 ; 100
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Gréfico 9.3 Funciones de membresia para la variable buro
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Paso 2. Especificacion de la variable de salida:
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input variable "Buri®

Tabla 9.7 Funciones de membresia para IRC

Nombre | Rango | Numero de Funciones de Membresia
IRC 0->3 4

Conjuntos Difusos | Tipo Puntos

Bajo Triangular 0,;0;0.75

Medio Triangular 0.25;1;1.75

Alto Triangular 1.25;2;2.75
Muy ALto Triangular 2.25;3,3

Grafico 9.4 Funciones de membresia para indicador 1SS
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Paso 3. Generacioén de las Reglas de Inferencia:

Para las reglas de inferencia se generaron todas las combinaciones posibles de “and” de las 4
variables, es decir, 81 reglas. Se tomaron en cuenta las opiniones de los expertos para dar el valor
del IRC de acuerdo a la combinacion de valores.

En un futuro es deseable refinar estas reglas, haciendo combinaciones “or” pues algunas
resultan redundantes.



Figura 9.2

1. If (Mercado is Bueno) and (Operaciones is Bueno) and (Financiera is Bueno) and (Burd is Bueno) then (RC is Bajo) (1)
[2. If (Mercado is Regular) and (Operaciones is Bueno) and (Financiera is Gueno) and (Burd is Gueno) then (IRC is Bajo) (1}
[3. If (Mercado is Malo) and (Operaciones is Buena) and (Financiera is Bueno) and (Burd is Bueno) then (RC is Bajo) (1)
l4. If (Mercado is Bueno) and (Operaciones is Regular) and (Financiera is Bueno) and (Burd is Bueno) then (IRC is Bajo) (1}
I5. If (Mercado is Regular} and (Operaciones is Regular) and (Financiera is Bueno) and (Burd is Bueno) then (IRC is Regular) (1)
6. If (Mercado is Malo) and (Operaciones is Reguiar) and (Financiera is Bueno) and (Burd is Bueno) then (RC is Reguiar) (1)
[7. If (Mercado is Bueno) and (Operaciones is Malo) and (Financiera is Bueno) and (Burd is Bueno) then (RC is Bajo) (1)
[8. If (Mercado is Regular) and (Operaciones is Malo) and (Financiera is Bueno) and (Burd is Bueno) then (RC is Regular) (1)
9. If (Mercado is Malo) and (Operaciones is Malo) and (Financiera is Bueno) and (Burb is Bueno) then (IRC is Regular) (1)
10. If (Mercado is Bueno) and (Operaciones is Bueno) and (Financiera is Regular) and (Burd is Bueno) then (IRC is Regular) (1)
1. If (Mercado is Reguiar) and (Operaciones is Bueno) and (Financiera is Reguiar) and (Burb is Buenc) then (IRC is Regular) (1)
2. If (Mercado is Malo) and (Operaciones is Bueno) and (Financiera is Regular) and (Burd is Bueno) then (IRC is Regular) (1)
3. If (Mercado is Bueno) and (Operaciones is Regular) and (Financiera is Regular) and (Burb is Bueno) then (IRC is Regular) (1)
4. If (Mercado is Regular) and (Operaciones i Regular) and (Financiera is Reguiar) and (Burd is Buena) then (IRC is Allo) (1)
15. If (Mercado is Malo) and (Operaciones is Regular) and (Financiera is Regular) and (Burd is Bueno) then (IRC is Atto) (1)

If (Wercado is Bueno) and (Operaciones is Malo) and (Financi Reguiar) and (Burd is Bueno) then (RC is Regular} (1)
17. If (Mercado is Reguiar) and (Operaciones is Malo) and (Fina: is Regular} and (Burd is Bueno) then (RC is Atto) (1
8. If (Mercado is Malo) and (Operaciones is Malo) and (Financiera is Regular) and (Burd is Bueno) then (RC is Atto) (1)
9. If (ercado is Bueno) and (Operaciones is Bueno) and (Financiera is malo) and (Burd is Bueno) then (RC is Alto) (1)
20. If (Mercado is Regular) and (Operaciones is Bueno) and (Financiera is malo) and (Burb is Bueno) then (IRC is Alto) (1)
21. If (Mercado is Malo) and (Operaciones is Bueno) and (Financiera is malo) and (Burb is Bueno) then (RC is Allo) (1)
22. If (Mercado is Bueno) and (Operaciones is Reguiar) and (Financiera is malo) and (Burb is Bueno) then (IRC is Alto) (1)
23. If (Mercado is Regular) and (Operaciones is Regular) and (Financiera is malo) and (Burd is Bueno) then (RC is Muy_Alto) (1)
24. If (Mercado is Malo) and (Operaciones is Regular) and (Financiera is malo) and (Burd is Bueno) then (IRC is Muy_Alto) (1)
25. If (Mercado is Bueno) and (Operaciones is Malo) and (Financiera is malo) and (Burb is Bueno) then (RC is Allo) (1)
26. If (Mercado is Regular) and (Operaciones is Malo) and (Financiera is malo) and (Burb is Bueno) then (RC is Muy_Alto) (1)
27. If (Mercado is Malo) and (Operaciones is Malo) and (Financiera is malo) and (Burb is Bueno) then (IRC is Muy_AMo) (1}
28. If (Mercado is Bueno) and (Operaciones is Bueno) and (Financiera is Buena) and (Burd is Reguiar) then (IRC is Reguiar) (1)
29. If (Mercado is Regular) and (Operaciones is Bueno) and (Financiera is Bueno) and (Burd is Reguiar) then (RC is Reguar) (1)
30. If (Mercado is Malo) and (Operaciones is Bueno) and (Financiera is Bueno) and (Burd is Regular) then (IRC is Reguiar) (1)
31. If (Mercado is Bueno) and (Operaciones is Reguiar) and (Financiera is Bueno) and (Burd is Regular) then (IRC is Regular) (1)
32. If (Mercado is Regular) and (Operaciones is Regular) and (Financiera is Bueno) and (Surd is Reguiar) then (RC is Alto} (1)
33. If (Mercado is Malo) and (Operaciones is Regular) and (Financiera is Bueno) and (Burd is Regular) then (IRC is Alto) (1)
34. If (Mercado is Bueno) and (Operaciones is Malo) and (Financiera is Bueno) and (Burd is Regular) then (IRC is Reguiar
[35. I (Mercado is Regular) and (Operaciones is Malo) and (Financiera is Buena) and (Burd is Regular) then (RC is Allo) (1)
[36. If (Mercado is Malo) and (Operaciones is Malo) and (Financiera is Bueno) and (Burd is Regular) then (RC is Alto) (1}
[37. If (Mercado is Bueno) and (Operaciones is Bueno) and (Financiera is Regular) and (Burd is Reguiar) then (RC is Alto) (1)
|38. If (Mercado is Regular) and (Operaciones is Bueno) and (Financiera is Reguiar) and (Burd is Regular) then (IRC is Alto) (1}
[39. If (Wercado is Malo) and (Operaciones is Bueno) and (Financiera i Reguiar) and (Burd is Reguiar) then (IRC is Muy_Alto) (1)
l40. If (Wercado is Bueno) and (Operaciones is Regular) and (Financiera is Regular) and (Burd is Regular) then (RC is Ato) (1)
l41. If (Wercado is Regular) and (Operaciones is Reguiar) and (Financiera is Regular) and (Burd is Regular) then (RC is Muy_Ato) (1)
|42. I (Mercado is Malo) and (Operaciones is Regular) and (Financiera is Regular} and (Burb is Regular) then (RC is Muy_Allo) (1)
|43. If (Wercado is Bueno) and (Operaciones is Malo} and (Financiera is Regular) and (Burd is Reguiar) then (IRC is Muy_Alto) (1)
l44. If (Mercado is Regular) and (Operaciones is Malo) and (Financiera is Regular) and (Burb is Regular) then (RC is Muy_Alto) (1)
|45. I (Mercado is. Malo) and (Operaciones is Malo) and (Financiera is Regular) and (Burd is Reguiar) then (RC is Muy_Alto) (1}
|46. It (Wercado is Bueno) and (Operaciones is Bueno) and (Fnanciera is maio) and (Burd is Regular) then (RC is Muy_Alo) (1)
|47. If (Wercado is Regular) and (Operaciones is Bueno) and (Financiera is malo) and (Burd is Reguiar) then (IRC is Muy_Alto) (1)
|48, If (Wercado is Malo) and (Operaciones is Bueno) and (Financiera is malo) and (Burd is Reguiar} then (RC is Muy_Allo) (1)
l49. If (Mercado is Bueno) and (Operaciones is Regular) and (Financiera is malo) and (Burd is Reguiar) then (IRC is Muy_Alto) (1)
I50. If (Mercado is Regular) and (Operaciones is Regular) and (Financiera is malo) and (Burb is Regular) then (RC is Muy_Alto) (1)

E

|51. If (Mercado is Malo) and (Operaciones is Regular) and (Financiera is malo) and (Burd is Regular) then (IRC is Muy_Alto) (4

52. If (Mercado is Bueno) and (Operaciones is Malo) and (Financiera is maio) and (Burd is Regular) then (IRC is Muy_ANo) (1)

53. If (Mercado is Regular) and (Operaciones & Malo} and (Financiera is malo) and (Burd is Reguiar) then (IRC is Muy_AHo) (1}

54. If (Mercado is Malo) and (Operaciones is Malo) and (Financiera is maio) and (Burd is Regular) then (IRC is Muy_Alto) (1)

5. If (Mercado is Bueno) and (O s Bueno) and (Financiera is Buenc) and (Burd is Walo) then (RC is Alto) (1)

6. If (Mercado is Regular) and (Operaciones is Bueno) and (Financiera is Bueno) and (Buré is Malo) then (IRC is Atio) (1)

7. If (Mercado is Malo) and (Operaciones is Bueno) and (Financiera is Bueno) and (Burd is Malo) then (IRC is Muy_Atta} (1)

58. If (Mercado is Bueno) and (Operaciones is Regular) and (Financiera is Bueno) and (Burb is Malo) then (IRC is Allo) (1)

59. If (Mercado is Reguiar) and (Operaciones is Regular) and (Financiera is Bueno) and (Burd is Malo) then (IRC is Muy_Alto) (1)
60. If (Mercado is Malo) and (Operaciones is Regular) and (Financiera is Bueno) and (Burd is Malo) then (IRC is Muy_Allo) (1)

61. If (Mercado is Bueno) and (Operaciones is Malo) and (Financiera is Bueno) and (Burd is Malo) then (IRC is Muy_Ata} (1)

62. If (Mercado is Reguiar) and (Operaciones is Malo) and (Financiera is Bueno) and (Burd is Maio) then (IRC i Muy_Alo) (1)

63. If (Mercado is Malo) and (Operaciones is Malo) and (Financiera is Bueno) and (Burd is Malo) then (RC is Muy_Ato) (1)

64. If (Mercado is Bueno) and (Operaciones is Bueno) and (Financiera is Regular) and (Burd is Malo) then (IRC is Muy_Alto) (1)
65. If (Mercado is Regular) and (Operaciones is Bueno) and (Financiera is Regular) and (Burd is Malo) then (IRC is Muy_Alto) (1)
6. If (Mercado is Malo) and (Operaciones is Bueno) and (Financiera is Regular) and (Burd is Malo) then (IRC is Muy_Alto) (1)

&7. If (Mercado is Bueno) and (Operaciones is Regular) and (Financiera is Regular) and (Burd is Malo) then (IRC is Muy_Alto) (1)
8. If (Mercado is Regular) and (Operaciones is Regular) and (Financiera is Regular) and (Burd is Malo) then (RC is Muy_Alto) (1
69. If (Mercado is Malo) and (Operaciones is Regular) and (Financiera is Regular) and (Burd is Mala) then (IRC is Muy_Alto) (1)
70. If (Mercado is Bueno) and (Operaciones is Malo) and (Financiera is Regular) and (Burd is Malo) then (RC is Muy_Alto) (1}
71. If (Mercado is Regular) and (Operaciones is Malo) and (Financiera is Regular) and (Burb is Malo) then (IRC is Muy_Alto) (1)
72. If (Mercado is Malo) and (Operaciones is Malo) and (Financiera is Regular) and (Burd is Malo) then (RC is Muy_Ata) (1)
73. If (Mercado is Bueno) and (Operaciones is Bueno) and (Financiera is malo) and (Burd is alo) then (IRC is Muy_Alto) (1)
74. If (Mercado is Reguiar) and (Operaciones is Bueno) and (Financiera is malo) and (Burd is Malo) then (RC is Muy_Atto) (1}
75. If (Mercado is Malo) and (Operaciones is Bueno) and (Financiera is malo) and (Burb is Malo) then (IRC is Muy_Alto) (1)

76. If (Mercado is Bueno) and (Operaciones is Regular) and (Financiera is malo) and (Burd is Malo) then (RC is Muy_Atto) (1)
77. If (Mercado is Reguiar) and (Operaciones is Regular) and (Financiera is malo) and (Burd is Malo) then (IRC is Muy_Alto) (1)
78. If (Mercado is Malo) and (Operaciones is Reguiar) and (Financiera is malo) and (Burd is Malo) then (RC is Muy_ARa) (1)
79. If (Mercado is Bueno) and (Operaciones is Malo) and (Financiera is malo) and (Burb is Malo) then (IRC is Muy_Alto) (1)

80. If (Mercado is Regular) and (Operaciones is Malo) and (Financiera is malo) and (Burd is Malo) then (IRC is Muy_Alto) (1}
81. If (Mercado is Malo) and (Operaciones is Malo) and (Financiera is malo) and (Burd is Malo) then (IRC is Muy_Alo) (1)
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Paso 4,5y 6. Fusificacion, Aplicacién de la Reglas de Inferencia y Defusificacidn utilizando

el software Matlab.

Casos de uso — Exitos

Empresa A.

La empresa A se desarrolla un sector destacado, es una empresa que tiene un historial de
crédito en el Grupo Financiero de 4 afios, sin presentar pagos vencidos. El sector en el que se
desarrolla es Salud y cuenta con diversas sucursales, siendo una franquicia reconocida en el

mercado.



Tabla 9.8 Elementos de decision crediticia

Solvencia moral y econémica (F) Calificacion: 85

Segmentos:

Capacidad de pago (F)
Calificacion: 81

Antecedentes de crédito (BC)
Calificacion: 88

Los elementos
listados son
agrupados en
los siguientes
segmentos

Perfil de riesgo / Historial de riesgo en el Grupo Financiero (BC)
Calificacion: 95

Garantias (F)
Calificacion: 75

Riesgos ambientales (M)
Calificacion: 71

Idoneidad de los productos de crédito solicitados (O)
Calificacion: 77

1. Mercado (M)
Calificacion: 79.8

2. Operaciones (O)
Calificacion: 85

Rentabilidad conforme a medicion de riesgo y rendimiento (F)
Calificacion: 91

Actividad especifica (M)
Calificacion: 79

3. Financiero (F)
Calificacion: 83

4. Buro Crédito (BC)
Calificacion: 82.66

Tipo de Productos que maneja el cliente (M)
Calificacion: 76

Arraigo en la localidad (M)
Calificacion: 86

Reputacion en el Mercado (M)
Calificacion: 87

Experiencia en el negocio (O)
Calificacion: 91

Aspectos Legales (O)
Calificacion: 80
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En este caso se obtiene un valor IRC=0.311, el cuél es un valor de riesgo que se encuentra
tanto en el conjunto difuso de bajo y como en el conjunto difuso de regular, pero con mas peso en el
conjunto difuso de bajo. Por lo tanto se otorgaria el crédito de acuerdo al modelo.

Empresa B. La empresa B se desarrolla un sector agropecuario, es una empresa que tiene un
historial de crédito fuerte, con una presencia en el mercado mayor a 5 afios.
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Es una empresa regional que se dedica a la venta de granos, sector el cual tiene apoyo
federal para poder adquirir créditos.

Tabla 9.9 Elementos de decision crediticia

Solvencia moral y econémica (F) Calificacién: 75

Segmentos: Capacidad de pago (F)

Calificacion: 79

Antecedentes de crédito (BC)

Calificacion: 82

Perfil de riesgo / Historial de riesgo en el Grupo Financiero (BC)
Calificacion: 81

Garantias (F)

Calificacion: 87

Los elementos Riesgos ambientales (M)

listados son Calificacion: 69

agrupados en
los siguientes

segmentos
Idoneidad de los productos de crédito solicitados (O)
Calificacion: 79
1. Mercado (M) Rentabilidad conforme a medicion de riesgo y rendimiento (F)
Calificacion: 76.8 Calificacion: 87

2. Operaciones (O)
Calificacion: 80.66

Actividad especifica (M)

Calificacion: 77

3. Financiero (F) Tipo de Productos que maneja el cliente (M)
Calificacion: 82 Calificacion: 81

4. Buro Crédito (BC)
Calificacion: 81.5

Arraigo en la localidad (M)
Calificacion: 79

Reputacion en el Mercado (M)
Calificacion: 78

Experiencia en el negocio (O)
Calificacion: 84

Aspectos Legales (O)
Calificacion: 79

Figura 9.4
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Igualmente se obtiene un valor IRC=0.311 que se encuentra tanto el conjunto difuso de bajo
riesgo como en el de riesgo regular, pero con un mayor peso en el conjunto de bajo riesgo, por lo
tanto se otorgaria el crédito de acuerdo al modelo.
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Empresa C
La empresa C se desarrolla en el sector de la construccién, es una empresa que tiene un
historial de crédito regular, con poca presencia en el mercado sin embargo gano licitaciones para
participar en proyecto del Gobierno Federal. Es una empresa con tres oficinas en el Estado de
Mexico y Distrito Federal.

Tabla 9.10 Elementos de decision crediticia

Solvencia moral y econémica (F) Calificacion: 71

Segmentos:

Capacidad de pago (F)
Calificacion: 69

Antecedentes de crédito (BC)
Calificacion: 73

Perfil de riesgo / Historial de riesgo en el Grupo Financiero (BC)
Calificacion: 85

Garantias (F)
Calificacion: 92

Los elementos
listados son
agrupados en
los siguientes
segmentos

Riesgos ambientales (M)
Calificacion: 64

Idoneidad de los productos de crédito solicitados (O)
Calificacion: 84

1. Mercado (M)
Calificacion: 75.4

2. Operaciones (O)
Calificacion: 82.66

Rentabilidad conforme a medicion de riesgo y rendimiento (F)
Calificacion: 93

Actividad especifica (M)
Calificacion: 81

3. Financiero (F)
Calificacion: 81.25

4. Buro Crédito (BC)
Calificacion: 79

Tipo de Productos que maneja el cliente (M)
Calificacion: 83

Arraigo en la localidad (M)
Calificacion: 72

Reputacion en el Mercado (M)
Calificacion: 77

Experiencia en el negocio (O)
Calificacion: 81

Aspectos Legales (O)
Calificacion: 83

Figura 9.5
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Se obtiene un IRC=0.642. Es un valor dentro del conjunto difuso de bajo riesgo, asi como
del conjunto difuso de riesgo regular, con practicamente el mismo peso en ambos conjuntos.
Casos de Uso — Reestructuras
Empresa D
La empresa D se desarrolla en el sector de ventas a retail (electronicos), es una empresa que
tiene un historial crediticio bueno, con alta presencia en el mercado, debido a la complejidad de su

mercado y productos se realizé un reestructura del crédito.

Tabla 9.11 Elementos de decision crediticia

Solvencia moral y econémica (F) Calificacion: 63

Segmentos: Capacidad de pago (F)

Calificacion: 52

Antecedentes de crédito (BC)

Calificacion: 68

Perfil de riesgo / Historial de riesgo en el Grupo Financiero (BC)
Calificacion: 73

Garantias (F)

Calificacion: 35

Los elementos Riesgos ambientales (M)

listados son Calificacion: 73

agrupados en
los siguientes

segmentos
Idoneidad de los productos de crédito solicitados (O)
Calificacion: 48
1. Mercado (M) Rentabilidad conforme a medicion de riesgo y rendimiento (F)
Calificacion: 58 Calificacion: 35

2. Operaciones (O)
Calificacion: 61.33

Actividad especifica (M)

Calificacion: 65

3. Financiero (F) Tipo de Productos que maneja el cliente (M)
Calificacion: 46.25 Calificacion: 45

4. Buro Credito (BC)
Calificacion: 70.5

Arraigo en la localidad (M)
Calificacion: 56

Reputacion en el Mercado (M)
Calificacion: 51

Experiencia en el negocio (O)
Calificacion: 72

Aspectos Legales (O)
Calificacion: 64
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Observamos que de acuerdo al modelo se obtiene un IRC= 2.74. Este valor se encuentra en
el conjunto difuso de riesgo alto y también en el conjunto difuso de riesgo muy alto, aunque con
mucho mayor peso en el riesgo muy alto, por lo que de acuerdo al modelo no se recomendaria
otorgar el crédito. Empresa E. La empresa E se ubica en el sector automotriz, es una empresa que
tiene un historial crediticio bueno con poco tiempo en el mercado, tenia dos clientes fuertes en el
mercado, sin embargo debido a la complejidad de su mercado y productos, tuvo un declive en su
produccidn, por lo que se realiz6 un reestructura del crédito.

Tabla 9.12 Elementos de decision crediticia

Solvencia moral y econémica (F) Calificacion: 70

Segmentos:

Capacidad de pago (F)
Calificacion: 45

Antecedentes de crédito (BC)
Calificacion: 68

Perfil de riesgo / Historial de riesgo en el Grupo Financiero (BC)

Calificacion: 70

Garantias (F)
Calificacion: 55

Los elementos
listados son
agrupados en
los siguientes
segmentos

Riesgos ambientales (M)
Calificacion: 78

Idoneidad de los productos de crédito solicitados (O)
Calificacion: 67

1. Mercado (M)
Calificacion: 58

2. Operaciones (O)
Calificacion: 67.66

Rentabilidad conforme a medicion de riesgo y rendimiento (F)
Calificacion: 41

Actividad especifica (M)
Calificacion: 69

3. Financiero (F)
Calificacion: 52.75

4. Buro Credito (BC)
Calificacion: 69

Tipo de Productos que maneja el cliente (M)
Calificacion: 53

Arraigo en la localidad (M)
Calificacion: 52

Reputacion en el Mercado (M)
Calificacion: 38

Experiencia en el negocio (O)
Calificacion: 72

Aspectos Legales (O)
Calificacion: 64
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Tabla 9.13 Elementos de decision crediticia

Solvencia moral y econémica (F) Calificacion: 65

Segmentos:

Capacidad de pago (F)
Calificacion: 37

Antecedentes de crédito (BC)
Calificacion: 72

Perfil de riesgo / Historial de riesgo en el Grupo Financiero (BC)

Calificacion: 70

Garantias (F)
Calificacion: 76

Los elementos
listados son
agrupados en
los siguientes
segmentos

Riesgos ambientales (M)
Calificacion: 78

Idoneidad de los productos de crédito solicitados (O)
Calificacion: 53

1. Mercado (M)
Calificacion: 66.6

2. Operaciones (O)
Calificacion: 54

Rentabilidad conforme a medicion de riesgo y rendimiento (F)
Calificacion: 35

Actividad especifica (M)
Calificacion: 63

3. Financiero (F)
Calificacion: 53.25

4. Buro Credito (BC)
Calificacion: 73

Tipo de Productos que maneja el cliente (M)
Calificacion: 67

Arraigo en la localidad (M)
Calificacion: 64

Reputacion en el Mercado (M)
Calificacion: 61

Experiencia en el negocio (O)
Calificacion: 45

Aspectos Legales (O)
Calificacion: 64
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El IRC obtenido mediante el modelo es de 2.75, un valor perteneciente al conjunto difuso de
riesgo muy alto, por lo tanto no se recomendaria otorgar el crédito. Empresa F. La empresa F se
desarrolla en el sector de hoteles y restaurantes, es una empresa que tiene un historial crediticio
bueno, con baja presencia en el mercado, debido a la fluctuacion en el mercado y su ubicacion, el
cliente tuvo problemas para cumplir con sus pagos, por lo que se realiz6 un reestructura del crédito.
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Figura 9.8
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De acuerdo al modelo el valor IRC=2.74, por lo que préacticamente es un valor de riesgo
muy alto, por lo tanto se recomendaria no otorgar el crédito.

9.3 Conclusiones

De acuerdo al modelo EPCU propuesto, los resultados obtenidos indican que éste refleja en buen
grado la opinion extraida de los expertos, ya que, en los créditos que se otorgaron y no hubo
contratiempos, el modelo considera, de acuerdo a los valores de entrada de los indicadores de
Mercado, Operaciones, Financiero y Burd un riesgo bajo en el otorgamiento del crédito. En los
ejemplos de créditos que se otorgaron e implicd para la institucion financiera necesidad de
reestructura, y un analisis adicional, el modelo propuesto utilizando los valores de entrada de estos
clientes muestra un alto riesgo, siendo recomendable no otorgarlo.

Dado que el modelo EPCU, basado en logica difusa, muestra su eficacia al considerar la
opinion experta, consideramos que todavia puede enriquecerse mas, al optimizar el modelo y
también considerando parametrizar cada una de las variables, para poder incluir otros tipos de
clientes que por el momento han quedado fuera por el alcance del trabajo. También se pueden
refinar mas las reglas de inferencia, y ampliar el modelo hacia la parte de datos histéricos e
informacion de mercado, para poder calcular las variables que se definieron de entrada no so6lo en
términos cuantitativos sino incluyendo también en aspectos cualitativos.
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Abstract

This paper is an analysis of integrated ITIL processes in SAP Solution Manager as a strategic tool
for IT Service Management. SAP's proposal for its many customers around the world for IT service
management is to obtain advanced certification as a Customer Center of Expertice which also
involves a series of technological and methodological requirements, deep knowledge of the
terminology, concepts and ITIL processes as critical success factor.

Introduccion

En la década de los ochenta, al enumerar los factores criticos de éxito de los Sistemas de
Informacion, John F. Rockart argumentaba que "el primero y mas obvio factor critico de éxito es el
servicio", sin embargo, los departamentos de Tecnologias de Informacion (T.l.) de dicha época se
centraban principalmente en el desarrollo de aplicaciones de software, funcion que con el paso del
tiempo comenzo a sufrir cambios sustanciales hasta llegar a un esquema de gestion de servicios,
concretamente hacia el enfoque conocido como Gestion de Servicios de T.1.(4)

La industria de los servicios constituye uno de los catalizadores de las economias, tanto en
los paises desarrollados como en los que no lo son. En la actualidad, la industria de los servicios
representa alrededor del 60% del PIB de los paises (Banco Mundial, 2009); El servicio puede
definirse como una actividad que incluye tanto a clientes como a proveedores, tiene caracter
intangible y agrega valor al cliente (6). La actual “sociedad del conocimiento” plantea un reto para
las organizaciones, desde la perspectiva de la asimilacion de toda la informacion disponible,
seleccién de aquella util para cumplir con los objetivos, y que realmente contribuya con la ventaja
competitiva. El proceso simple de asimilacion implica internalizar la informacién y convertirla en
conocimiento. Se fundamenta en el aprendizaje organizacional propio del individuo, pero que, sin
embargo, las organizaciones lo emulan de forma equivalente. Es decir, para la supervivencia de las
empresas en este siglo, es necesario que se conviertan en “organizaciones inteligentes” donde la
capacidad de aprendizaje es un recurso competitivo indispensable.

Por supuesto, cuando se habla de competitividad se piensa en sentido amplio de innovacién,
que sin aprendizaje permanente y conocimiento no tendria razon de ser. Entre las actividades de la
industria de servicios destacan la consultoria y la asesoria tecnoldgica, que intervienen directamente
en los procesos de innovacion de las empresas que las contratan. Los servicios profesionales de
consultoria son intervenciones especificas realizadas por expertos que realizan acciones de mejoras,
solucionan problemas y generan nuevas formas de hacer las cosas en las empresas que los
contratan. Segun Block (1999), “un consultor es una persona que esta en condiciones de ejercer
cierta influencia sobre un individuo, en grupo o en una organizacion, pero sin poder directo para
efectuar los cambios o llevar los programas a la practica”. Por ello SAP propone una metodologia
para dar soporte tecnoldgico a los procesos de negocio de las empresas, poniendo a disposicion
productos orientados a la generacion de valor (6).

10 Desarrollo

En los Gltimos afios, el mundo de los clientes de SAP ha crecido mucho y mas complejo. En lugar
de un unico sistema SAP R / 3, en la actualidad hay amplios Landscapes de sistemas distribuidos
por todo el globo participacion de diferentes soluciones. Por lo tanto, se ha vuelto mucho mas
complicado de gestionar todos los componentes de las distintas soluciones (9). El proceso de
gestion también se ha vuelto mas complicado para SAP en si. Por ejemplo, en los ultimos afios,
SAP se ha consolidado de fuentes independientes de informacion y servicios en el SAP Service
Marketplace (service.sap.com).
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Al tener un sistema de gestion de la solucion a todos los sitios de los clientes, SAP puede
ofrecer una relacion casi perfecta de los sistemas de cliente para el mercado de servicios, ayudando
a reducir el tiempo de apoyo, acceso a notas, y asi sucesivamente. Desde su lanzamiento en
Diciembre de 2005 SAP Solution manager ha tenido una constante evolucion iniciando con la
version Solman 2.1 la cual solamente presentaba sistemas basicos de monitoreo y la herramienta
llamada “ASAP Roadmap. La version Sol Man 7.0 EhP1 en el afio 2008 revoluciona por completo
las versiones conocidas hasta ese momento e implementa un sistema mas robusto en el cual se
introduce el manejo y configuracién de Base de datos (Configuration Management Data Base
CMBD). Parte de las ventajas que esta version es la introduccion del Service Desk, estandares
basados en ITIL (Change Management Process) ademés de funciones clasicas como Early Watch
Alert (EWA) la cual es una herramiento de reporte semanal que ayuda a diagnosticar cuales areas
mejorar y el monitoreo de los CBP y el performance del ERP. Desde el 2011 se lanz6 la ultima
version hasta hoy Sol man 7.1. Gran cantidad de compafiias han migrado a esta ultima version de
SAP Solution Manger (Solman) y el nivel de logro y satisfaccién ha sido altamente positivo, ya que
esta version permite conexion con otras plataformas No-Sap ademas de la versatilidad y ventajas
que ofrece a quienes la implementan. Esta version incorpora la administracion del ciclo de vida de
la aplicacion, es decir Implementacion, Operacion e Innovacion. Las nuevas funcionalidades de esta
herramienta son variados, ofrece un completo médulo de Service Desk basados en los estandares de
ITIL (Incident Management) totalmente certificado por entidades como “Pink Elephant”, el analisis
de causa raiz de los problemas de la plataforma del ERP, en este caso SAP, la documentacion de los
procesos de negocio, la administracion y control de cambios (Change Management). Monitoreo en
linea y tiempo real de las instancias de SAP, administracion de pruebas, volumen de datos asi como
la posibilidad de interactuar con plataformas Non-SAP (aplicaciones de terceros) hacen de la
version SAP Solution Manager 7.1 una herramienta muy completa. (9) Con el objeto de tener un
contraste cientifico y derivado de una investigacion de tipo descriptiva y con base en un marco
metodoldgico cuantitativo, que aplica la recoleccion y andlisis de datos, apoyado en el uso de
estadisticas para poder establecer los patrones de comportamiento en una investigacion y con el
propdsito de llegar a conocer algunas ventajas, desventajas y el nivel de satisfaccion de los usuarios
de la tecnologia llamada SAP Solution Manager. Se tomaron en consideracion los siguientes
criterios:

1. Poblacion: son profesionales en el area de la Informatica, que estén laborando en dicho campo.
2. La poblacion contempla ambos sexos.
3. Aceptabilidad por parte de los profesionales en el ramo, de este nuevo paradigma.
4. Restriccidn de tiempo y posibilidad de ampliar la investigacién a mayor tiempo
5. Titulo minimo de bachiller en Ingenieria Informatica, Sistemas, 0 Redes de datos.
6. Su area de trabajo debe estar enfocada en administracién de TIC
10.1 Anélisis de resultados

La encuesta fue aplicada a una muestra de 52 profesionales en el area de TI los cuales
actualmente laboran en departamentos relacionados a las tecnologias de investigacion, una
poblacién donde predomina un 66% el género masculino, mientras que el restante 34% corresponde
al género femenino; es importante tomar en cuenta el sector para el cual se labora, las opciones son
Sector publico, el cual representd solamente un 2%; un 96% representa el sector privado y el

restante 2% refleja los resultados de la opcion otro como freelance para colaboradores
independientes.
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Asimismo, se destaca que el nivel académico de los encuestados también fue medido en la
muestra de los 52 profesionales, en donde un 56% de los encuestados tienen un nivel académico de
Bachiller, un 36% cuentan con Licenciatura, un 6% técnico un 2% maestria. EI 88% de los
encuestados laboran directamente en el area de TI, mientras que el restante 13% lo no trabaja de
forma directa en TI. De la muestra total de las 56 personas encuestadas el 90% trabaja en el sector
de servicios, un 4% al sector de productos y un 3% indico la opcion “otro”.

Derivado de la investigacion se desprenden los siguientes resultados:

El 40% de los encuestados coinciden con que la principal ventaja que ofrece la
implementacion de Sap Solution Manager en las empresas es el control. EI monitoreo de procesos
criticos en las organizaciones le brinda a quien implementa monitoreos proactivos, los cuales
pueden reducir en un alto porcentaje potenciales fallos al sistema, lo cual le da un mayor control
sobre los eventos no planeados y a su vez esto le permite a la organizacion tener un plan de accion
con las medidas correctivas antes de un eventual fallo. Este monitoreo le puede indicar al encargado
del sistema el estado actual de la base de datos, la disponibilidad, si existe algin problema de
comunicacion entre modulos, entre otras. EI 21% de los encuestados indicaron que el principal
beneficio es la innovacién debido a que es de las pocas herramientas que permiten realizar este tipo
de tareas. Un 19% indica que la productividad y un 18% asegura que la competitividad (9).

Beneficios para las empresas que implementan SAP Solution (9)

Gréfico 10 Confiabilidad del monitoreo de procesos criticos
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En cuanto a la percepcion de los encuestados con respecto a la confiabilidad del monitoreo
de procesos criticos, un 64% afirma que los resultado son muy importantes ya que el objetivo de los
mismos es informar al administrador del Sistema el estado actual de los procesos y servicios que el
Sistema brinda, estos puede detectar un posible fallo de forma proactiva, un 30% indico que era
Importante un 4% aseguro que era poco importante y solamente un 2% indico que no era nada
importante. Con esto podemos afirmar que una de las principales ventajas que ofrece la
implementacion de SAP Solution Manager es el monitoreo de procesos criticos dentro de una
organizacion, la deteccion temprana de un posible fallo le permite a la empresa tomar las medidas
necesarias para mitigar o eliminar el impacto negativo en las operaciones.

Grafico 10.1
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Razones para implementar ITIL. (4)
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Al cuestionar el principal motivo que impulso a la organizacion a implementar un marco de
buenas practicas como lo es ITIL, se destaca que la razon que prevalece en el estudio més reciente
(2013) es la de mejorar la calidad en el servicio al igual que lo era en el estudio del afio 2008,
resaltando la diferencia significativa en términos porcentuales el incremento que se presenta en la
razon: “para mejorar la alineacion estratégica entre T.I. y el negocio”.

Tabla 10

Razones para no adoptar ITIL V3 o su update 2011 | 2013 | 2011 | 2010
Es demasiado costoso 13% | 0% | 3%
Aln se esta asimilando ITIL V2 44% | 75% | 78%
Falta de respaldo de la gerencia 31% | 25% | 9%
ITIL V2 es todo lo que necesitamos - - -

No hay entrenamiento disponible para ITIL V3 - - 9%
Otro 13% | - -

Beneficios percibidos de la implementacion de ITIL.

Los dos principales beneficios percibidos derivados de la implementacién de ITIL son:
mejorar la calidad y el nivel de servicio, asi como incrementar la Satisfaccion del cliente. Siendo el
beneficio que presenta un mayor porcentaje de disminucion, comparativamente entre el afio 2009 al
afio 2013, la alineacion de los servicios, procesos y metas con los requerimientos de la
organizacion, con una diferencia porcentual de 19%.

Tabla 10.1
Beneficios percibidos implementacion ITIL 2013 | 2011 | 2010 | 2009
Mejorar la calidad y el nivel de servicio 87% | 100% | 100% | 100%
Aumentar la satisfaccion del cliente 60% | 85% | 78% | 58%
Procesos estandarizados y mas efectivos 57% | 78% | 43% | 63%
Mejora Continua del Servicio 56% | 58% | 58% | 61%
Mejorar la interaccion de T.1. con el resto del negocio 50% | 54% | 42% | 51%
Adoptar una metodologia comin de procesos en T.I. 49% | 73% | 29% | 50%

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

Reducir el tiempo de afectacion en los servicios de T.1. 43% | 58% | 25% | 43%
Reduccién 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%

10.2 Estado de ITSM

En un estudio realizado en el afio 2013 se incluyo por primera vez la pregunta, ¢cual es el estado en
el que se encuentra el gobierno de ITSM dentro de su empresa (gestion de servicios de T.1.)? El
24% manifesto tener un gobierno de ITSM que estd definido, implementado y que es obligatorio.
Comparado con el estudio del 8th Annual ITSM Industry Survey of Consulting-Portal's Inc, y como
se observa en la figura siguiente en todos los casos el estudio 2013 revela niveles por debajo de los
obtenidos en el estudio de Consulting-Portal’s Inc, lo que denota como area de oportunidad
fortalecer la definicion e implementacion de practicas de gobierno de ITSM.(4)
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Grafico 10.2
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10.3 Estado de ITIL

Aun cuando existen varios marcos de referencia aplicables al ITSM, uno de los méas utilizados a
nivel internacional es sin lugar a dudas ITIL, Por otro lado, para su implementacion, ITIL requiere
no solamente personas calificadas, sino también requiere ante la organizacion que lo va
implementar, la justificacion econdmica y organizativa de los beneficios, es por ello que se incluye
un diagnéstico del estado actual que guarda ITIL en México y Latinoamérica en su implementacion.
Por otro lado, explorando los principales beneficios percibidos de la implementacion de ITIL se
destacan: mejorar la calidad y el nivel de servicio, e incrementar satisfaccion del cliente.
Finalmente, los retos méas importantes en la implementacion de ITIL son: el tiempo dedicado por
parte del personal de T.I., la justificacion de la inversion, el apoyo de la alta direccion y la medicion
de resultados; identificando tres elementos clave para lograr el éxito en su implementacion:
personal, procesos y gestion. Para conocer que en qué medida ITIL se estd implementando dentro
de las organizaciones, se presenta una grafica derivada de un estudio realizado a lo largo del tiempo
donde se indican que el porcentaje de implementacion de ITIL presenta una disminucion importante
con respecto al estudio realizado en el afio 2008 (4).
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10.4 La Gestion del servicio (ITSM)

La gestion del servicio (ITSM) es una disciplina de la gestion basada en procesos que pretende
alinear los servicios de TI con las necesidades de la organizacion, ademéas brindan un orden
determinado a las actividades de gestion. (13) ITSM se encargara de mejorar la calidad de los
servicios y adquirir las necesidades que tiene el cliente, para realizar estrategias administrativas,
ademas define una estrategia defensiva, regula recursos, hace marketing interno de los servicios de
Tl y controla los costos de operaciones de T1. (13)
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Servicio: Es un medio para entregar valor a los clientes, felicitando los resultados que los
clientes quieren conseguir sin asumir costos y riesgos especificos. (15) ITIL define como gestion
del servicio como un conjunto de capacidades organizativas especializadas cuyo fin es generar
valor para los clientes en forma de servicios. (14) La gestion de servicios coordina las
responsabilidades correspondientes a ciertos recursos tomando como guia la utilidad vy la
garantia.(15) Para que la gestion de servicio pueda generar valor ITIL distingue cinco grupos de
procesos que tienen lugar a lo largo del ciclo de vida de un servicio.(16)

1. Estrategia de servicio: Tiene que ver con la seleccidn, la definicion y el posicionamiento de
los servicios que se ofrecen o van a ofrecerse. Su principal objetivo es alinear los servicios con las
necesidades de negocio del cliente para asegurar la aportacion de valor afiadido. Incluye los
procesos de gestion del portfolio de servicios, gestion de la demanda y gestion financiera. (16)

2. Disefio del servicio: Se refiere al disefio del servicio y de los elementos que le daran soporte.
Incluye la gestion del catalogo de servicios, del nivel de servicio, de la disponibilidad del servicio,
de la capacidad del servicio, de la continuidad del servicio, de la seguridad del servicio y de la
gestion de proveedores. (16)

3. Transicion del servicio: Tiene que ver con la introduccion de nuevos servicios y la gestion
de cambios en los servicios ya ofrecidos. Incluye los procesos de gestion de cambios, gestion de
configuracion, gestion de entregas (releases) y despliegues (deployments), la planificacion de la
transicion, validacion y testeo, evaluacion y gestion del conocimiento. (16)

4. Operacion del servicio: Se refiere a la fase en que el servicio esta operando y se ocupa de
que el servicio opere dentro de los pardametros definidos. Algunos de los procesos incluidos son:
gestion de incidencias, gestion de problemas, gestion de eventos, gestion de peticiones de servicio y
la gestion de accesos. (16)

5. Mejora continua: En ITIL la mejora continua esta guiada por el ciclo de Deming PDCA
(Plan-Do-Check-Act) y se hace especial énfasis en la importancia de unas métricas adecuadas para
controlar de forma objetiva el desempefio e introducir las medidas correctivas adecuadas. También
se habla del “proceso de mejora en 7 pasos”. (16)

Esta figura muestra los 5 pasos que describimos anteriormente todos ellos tienen gran
importancia para que la gestion de servicio de TI genere valor en cualquier empresa. (16)

Figura 10
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ITIL distingue cuatro funciones clave en la operacion de servicios de TI:
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1. Service desk: La funcidn de service desk juega un papel fundamental, puesto que es el
canalizador de la comunicacion entre los usuarios y la organizacion o departamento proveedor de
servicios de Ty viceversa. Es lo que se denomina punto Unico de contacto o SPOC (Single Point of
Contact). En consecuencia, la adecuada configuracion del service desk es fundamental para que la
informacion fluya adecuadamente en ambos sentidos. (16)

2. Gestion técnica: Esta funcion tiene que ver con la captacion, la gestion y el desarrollo de las
capacidades técnicas para dar soporte a la infraestructura y los servicios de TI. Tipicamente suele
dividirse en areas de especializacion (networking, bases de datos, seguridad, etc.). (16)

3. Gestion de aplicaciones: Gestion de cabo a rabo de las aplicaciones del entorno. Desde la
toma de requerimientos, hasta la implementacion y el despliegue de las aplicaciones, asegurando la
transmision de conocimientos adecuada para su operatividad. Hay quien considera que el enfoque
de ITIL en la gestion de aplicaciones es demasiado basico y complementa sus practicas con ASL
(Application Services Library). (16)

4. Gestion de operaciones: Incluye las operaciones rutinarias de mantenimiento de la
infraestructura e instalaciones. Aqui se incluyen desde la gestion de copias de seguridad, hasta el
correcto mantenimiento de los aires acondicionados de un CPD. (16)

En este articulo hablaremos de los procesos de ITIL que estdn implementados en Sap
(Solman) con el objetivo de ver como Sap adopto e implemento los procesos de Itil en su solucién.
(16)

SAP Solution Manager en el contexto de ITIL.

SAP Solution Manager es una plataforma de gestion de extremo a extremo del ciclo de vida
de aplicaciones que se utiliza para apoyar y gestionar las aplicaciones SAP y no SAP en un entorno
SAP ERP, ofrece un disefio orientado a los procesos, pruebas de configuracién y monitorizacion del
sistema, independientemente de la complejidad del entorno SAP. (17)

Por su parte, ITIL proporciona directrices de mejores practicas para la gestion de servicios y
describe los diferentes procesos en la gestion de servicios Tl -que debe considerarse al establecer y
operar estos servicios-. SAP Solution Manager se cuida de la ejecucién de los servicios y
proporciona las herramientas requeridas para ejecutarlos. (17) La cooperacion de ITIL y SAP
Solution Manager es una combinacion significativa de “lo que debe hacerse” que seria ITIL,
conjuntamente con “como se puede hacer” que seria SAP Solution Manager. (17)

Figura 10.1
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http://es.scribd.com/doc/259910930/Ficha-Runs-SAP#scribd.(17)
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A continuacion describimos los procesos que contempla solution manager de ltil:
Service Desk.

El Centro de Servicio es una interfaz entre el usuario y el servicio y soporte de SAP. Puede
reenviar mensajes de SAP, y obtener soluciones a los problemas, en el Centro de Servicio. Este
componente procesa los mensajes de apoyo interno y puede reenviarlos al Soporte SAP. Puede
procesar estos mensajes de apoyo central en el Service Desk Manager Solution, de acuerdo a lo que
dice ITIL el Service Desk Es el unico punto de contacto entre el proveedor de servicios y el
usuario, manejando incidentes, solicitudes de servicio y la comunicacion con los usuarios, resuelve
los incidentes y solicitudes de servicio de ser posible, de primer contacto manteniendo informados a
los usuarios del avance en solucion de los incidentes, considerando tres tipos de mesas de servicio:
Local, Centralizado y Virtual, dependiendo de la estructura organizacional del negocio.(18)

Gestion del Cambio.

Gestion del Cambio en el SAP Solution Manager se alinea con los procesos de la IT
Infrastructure Library (ITIL), el estandar de facto para la gestion del servicio. Gestion del Cambio
tiene como objetivo realizar cambios econémicamente, de forma répida y con el minimo riesgo. A
continuacion se presentan las caracteristicas de la gestion del cambio. (18)

Solucién de Monitoreo.

Control de la solucién ayuda a gestionar los entornos heterogéneos de manera eficiente.
Garantiza el seguimiento en tiempo real de todos los sistemas en una solucion basada en Sistema de
Gestion de Centro de Computo (CCMS). Gestiona y documenta el proceso de fondo en toda la
infraestructura de sistemas. Solucion de Monitoreo monitorea sus principales procesos de negocio
que opere de acuerdo con las prioridades de su empresa. (18)

Andlisis Causa Raiz.

El objetivo del analisis de causa raiz es identificar y proporcionar una accién correctiva
inmediata, restaurar los servicios lo mas rapido posible y una solucién completa a la cuestion que
nos ocupa. SAP proporciona monitoreo para detectar proactivamente los errores y problemas de
rendimiento antes de que afecten la continuidad del negocio. Las alertas se activan, sobre la base de
umbrales, que notifica al equipo de TI responsable del sistema. EI ambito de control de la solucion
es la deteccion proactiva de incidentes mientras Andlisis Causa Raiz tiene como objetivo la
resolucion de incidencias. (18)

10.5 Organizacion de ITSM

Siguiendo el mismo estudio del afio 2013 y como referencia y apoyo a nuestro caso de estudio de
SAP SOLMAN se presenta la siguiente estadistica en donde se determin6 que el 75% de la
organizacion gubernamental manifestd haber asigando recursos de tiempo completo o parciala las
iniciativas de ITSM, de igual manera contrastado con los resultados obtenidos en el 8th Annual
ITSM Industry Survey of Consulting-Portal's Inc. (4)

Grafico 10.4
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Meétricas de evaluacion de la calidad del servicio de T.I.

Para evaluar el correcto desempefio de la gestion de la calidad del servicio de T.l. es
necesario contar con métricas para su evaluacion. El estudio revela que dos de las principales
métricas que han permanecido a lo largo del tiempo son: satisfaccion del cliente y el costo del
servicio. (4)

Tabla 10.2
Métrica calidad servicios T.I. 2013 | 2011 | 2010 | 2009
Satisfaccion del cliente/usuario 34% | 38% | 38% | 56%
Costo del servicio 20% | 18% | 21% | 6%

Capacidad/madurez en procesos integrados | 13% | 18% | 16% | 6%
No se evalta formalmente el desempefio 13% | 14% | 10% | 13%
Capacidad/madurez en procesos aislados 8% |8% |9% | 2%

No sé 8% |2% | 2% | 11%
ROI (retorno sobre la inversion) - - - 6%
Otro 3% |3% | 3% |-

10.6 Conclusiones

La solucién SAP para gestion de servicios, atiende de manera satisfactoria las necesidades de sus
clientes, ofreciendo una sola fuente de verdad de forma centralizada que permite gestionar de punta
a punta un servicio de TI, amentando la calidad y por tanto la satisfaccion de los clientes y usuarios.
Es de vital importancia adoptar una metodologia o varias metodologias que se consideren las mas
apropiadas segun las necesidades y caracteristicas del negocio, como son su complejidad, tamafio
de la organizacion, el segmento de la poblacion a quien esta dirigido, tecnologia a emplear y
tiempos que se dispone para poder adoptarla y realizarlo. Con esto podriamos aproximarnos a saber
qué hacer en cada situacién, ya que cualquier metodologia es de gran ayuda para que las personas
involucradas en proyectos de tecnologia con alineacion al negocio, sepan como se deben llevar a
cabo las diferentes actividades que conlleva un proyecto y sacar el mayor provecho a la
metodologia que se esté utilizando. Es muy importante saber diferenciar muy bien las diferentes
metodologias que hay, cuales son sus caracteristicas y para qué caso en particular nos pueden ser de
utilidad y no adoptar una metodologia simplemente por el hecho que esta de moda. La metodologia
por excelencia en las implantaciones de sistemas SAP es ASAP. Esta metodologia fue creada por la
casa de software SAP AG y nos garantiza que el proyecto se ejecute en el orden adecuado y salga
exitosamente,

Aunque todos tengamos una idea intuitivamente clara del concepto de servicio, es dificil
proponer una clara y concisa definicion del mismo, ITIL nos ofrece una definicion muy acertada
por cierto, “Un servicio es un medio para entregar valor a los clientes, facilitandoles un resultado
deseado sin la necesidad de que estos asuman los costes y riesgo especificos asociados”. En otras
palabras, el objetivo de un servicio es satisfacer una necesidad sin asumir directamente las
capacidades y recursos necesarios para ello. Se estima que uno correcta gestion del servicio
requerira:

. Conocer las necesidades del cliente.
. Estimar la capacidad y recursos necesarios para la prestacion del servicio.
. Establecer los niveles de calidad del servicio.

. Supervisar la prestacion del servicio.
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. Establecer mecanismos de mejora y evolucion del servicio.

El objetivo tanto de SAP SOLMAN como de ITIL, es ofrecer tanto a los proveedores como
a los receptores de servicios de TI, un marco que facilite todas estas tareas y procesos, como un
conjunto de capacidades organizativas especializadas para la provision de valor a los clientes en
forma de servicios, En el presente trabajo se ha presentado la importancia que en la actualidad
tienen los servicios de Tl en las organizaciones, para poder proporcionar servicios de calidad
cumpliendo las expectativas del negocio. Para ello, existen marcos de buenas practicas como ITIL,
que permiten, entre otras cosas, mejorar la capacidad de las tecnologias y alinearlas con el negocio,
aprovechando al maximo posible las inversiones realizadas en esta area.
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