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RESUMEN

La Libreria de Infraestructura de Tecnologias de Informacion (ITIL®) es el marco de
referencia de mayor adopcion en el mundo para la administracion de los servicios de
informacion (SI) en las empresas, incluso cuando los servicios de una empresa son

administrados por otra (Outsourcing).

Uno de los procesos mas importantes en la gestion de estos servicios es la implementacion de
cambios o modificaciones a la infraestructura, pues al tratarse de sistemas productivos, la
implementacién fallida de un cambio puede tener un impacto negativo en las operaciones de la

compafiia y verse afectado el negocio.

La implementacion de un cambio puede considerarse como proyecto de menor escala. Bajo
esa perspectiva, el presente trabajo elabora una metodologia basada en las mejores practicas en
administracion de proyectos del Project Management Institute para la gestion de cambios en la
infraestructura de tecnologia de un cliente de Hewlett-Packard bajo el marco de referencia de
ITIL®.

La nueva metodologia se realiza haciendo un analisis del proceso actual de gestion de cambios
y de la guia de mejores préacticas tanto de ITIL® como del PMBoK®. La metodologia se
presenta en sus elementos constitutivos, a saber, roles y responsabilidades, documentos y un

diagrama de flujo de los procesos.

Palabras clave: gestion de cambios, gestion de proyectos, ITIL, metodologia, disefio, mejores

practicas, proceso.
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ABSTRACT

The Information Technology Infrastructure Library (ITIL) is the world’s most widely adopted
framework by enterprises for the administration of their information systems, even when those

systems are managed by a third party (Outsourcing).

One of the most important processes in managing these services is the implementation of
changes or modifications to the infrastructure, because since being productive systems, a
failed implementation of a change may have a negative impact in the company’s operations

affecting the business as well.

The implementation of a change may be considered a project, only of a minor scale. Under
that perspective, this work elaborates a methodology for change management under the ITIL
framework based on the Project Management’s best practices of the Project Management

Institute.

The new methodology is based on the analysis of change management on one account
currently managed by Hewlett-Packard and the best practices guides of both ITIL and the
PMBoK®. The methodology is presented as its constitutive elements, as known, roles and

responsibilities, documents and one flow diagram of the process.

Keywords: change management, project management, ITIL, methodology, design, best

practices, process.

viii



INTRODUCCION

Los cambios o modificaciones en el ambiente de Tecnologias de Informacion (TI) de una
empresa son inevitables y necesarios, ya sea por cambios en el negocio, actualizacién
tecnoldgica de la infraestructura o para realizar labores correctivas o preventivas. ES por eso
que la gestion apropiada de cambios es de suma importancia, pues una implementacion fallida
de un cambio puede tener un impacto negativo en las operaciones de la empresa y repercutir

en pérdidas financieras o de otra indole.

El siguiente proyecto se desarrolla con el fin de elaborar una nueva metodologia para la
implementacion de cambios o modificaciones en la infraestructura de Tl de un cliente de
Hewlett-Packard. La metodologia utilizada actualmente para la gestion de cambios en ese
cliente, fue elaborada con base en sugerencias extraidas de la guia de ITIL® (Information
Technology Infrastructure Library), la cual es una recopilacion de mejores practicas en

administracion de infraestructura de servicios de informacion.

La nueva metodologia busca introducir mejoras al proceso actual y elevar la tasa de éxito en la
implementacién de cambios por medio de la gestion de los mismos cual si fuesen pequefios
proyectos, asi como ponerlos en manos de Administradores Profesionales de Proyectos. Se
ha tomado como guia en el disefio del nuevo proceso, las mejores précticas en administracion
de proyectos del Project Management Institute (PMI) recopiladas en la guia del Project
Management Body of Knowledge (PMBoK®).

Para elaborar la nueva metodologia primero se realiz6 un analisis de la situacion actual del
proceso de gestion de cambios por medio del estudio de la documentacion asociada (politicas,
procedimientos, flujos de proceso, roles y responsabilidades) y de entrevistas a personas con
roles clave en el mismo. Luego se tomaron las oportunidades de mejora identificadas durante
el analisis y se les buscé solucion desde la perspectiva de cada una de las nueve areas del

conocimiento de la administracion de proyectos segun el PMI.



Se pretende que la nueva metodologia sirva como base para la creacion de una herramienta en
linea que lo facilite y que permita eventualmente aplicarlo en otras cuentas o empresas, por lo

que se elabord adicionalmente un borrador a manera de prototipo de dicha herramienta.



CAPITULO I. GENERALIDADES DE LA INVESTIGACION

A. Marco de Referencia Empresarial

1. Hewlett-Packard de Costa Rica

1.1 Generalidades de la Empresa

La siguiente informacion sobre la historia de Hewlett-Packard es tomada directamente del sitio
web de la empresa (Hewlett-Packard Company, 2011). Hewlett-Packard (HP) es una empresa
multinacional con sede en Palo Alto, California y presencia en 107 paises alrededor del
mundo. Fue fundada en 1939 por Bill Hewlett y Dave Packard, dos estudiantes graduados de
la Universidad de Stanford. Desde su fundacion hasta principios de los afios 90s, la compafiia
se concentro en el desarrollo y manufactura de equipo electronico de pruebas. En la década de
los 90, la empresa se expande con fuerza en el mercado de las computadoras, como resultado,
en 1999 separa todas las divisiones no relacionadas con hardware y software y crea una nueva
subsidiaria llamada Agilent®.

Continuando con su enfoque en el mercado de la computacion; en 2001 HP se fusiona con la
compafiia Compag®, el segundo fabricante de computadoras personales mas importante del
momento. A partir de ese momento HP se dedica a diversificar su catalogo de productos
incrementando su presencia en la producciéon de software y en la provision de servicios

informaticos.

En el 2009 HP adquiere a la compafiia EDS en una transaccidn de $13.9 billones de délares y
con éste movimiento HP se convierte en el segundo proveedor mundial de servicios de
Tecnologias de Informacion (TI) con una participacion e mercado del 7% y un ingreso
mensual por concepto de servicios de 17.2 billones de dolares (Marketwatch, 2008, “Hewlett-

Packard buys EDS to create services giant”, sec. 1).



1.2 Operaciones en Costa Rica
HP inicia sus operaciones en Costa Rica en el 2003 con 123 empleados; lo hace con el fin de

estar cerca de uno de sus principales compradores de servicios informaticos, Procter &
Gamble. A partir de ese momento se amplia la cartera de clientes y el catdlogo de servicios
que se brindan desde el pais entre los que se incluyen centro de llamadas, procesamiento de
planillas, administracion de infraestructura y servicios de “back office”. En el 2011 se llega a
una planilla de 7000 empleados y se proyecta el crecimiento y especializacion de los servicios
brindados en el pais al declararse a Costa Rica como el “hub” de servicios para las Américas

(Nearshore Americas, 2010, “Does Costa Rica's gain become Argentina's loss?”, para. 1).

En el 2006 se inaugura en Costa Rica el departamento de “Operacion de Infraestructuras de
Tecnologia” (ITO por sus siglas en inglés), a través del cual se administran los servicios de TI
de diversos clientes bajo el modelo de subcontratacion de servicios u “outsourcing”; una
capacidad nueva en el pais pero que ya se ofrecia desde otros centros globales como la India,
Bulgaria y Malasia. Ese mismo afio se establece un contrato de servicios con la empresa
“Equis” (nombre de fantasia utilizado para proteger la identidad del cliente de Hewlett-
Packard) en el que HP se compromete a administrar la totalidad de la infraestructura TI del
cliente. Entre los servicios contratados se incluyen la administracion de la plataforma de
servidores, la administracion de la infraestructura de redes y comunicaciones, la
administracion de la plataforma de mensajeria, la administracion de bases de datos y el
almacenamiento de datos y el soporte a algunas aplicaciones criticas del negocio tales como
SAP® y Citrix®.



B. Justificacion del Estudio

Desde principios de los afios 90s las empresas han optado por subcontratar los servicios que
no forman parte de sus competencias clave, para lograr asi reducir costos y enfocarse en el

desarrollo de las actividades que dan valor a sus negocios.

Una de las &reas que mas comdnmente es subcontratada, es el area de tecnologias de

informacién (TI). Hewlett-Packard a nivel global mantiene contratos de outsourcing de TI

con una gran cantidad de clientes y entrega los servicios a través de su departamento de ITO.

Entre los servicios de informacion provistos se encuentran:

e Administracion, mantenimiento y operacion de la infraestructura de redes y
comunicaciones.

e Administracion de la plataforma de servidores.

e Administracion de los servicios de mensajeria.

e Administracion de la plataforma de aplicaciones.

e Administracion de los sistemas de almacenamiento de datos.

A nivel mundial, la Libreria de Infraestructura de Tecnologias de Informacién (ITIL® por sus
siglas en inglés) es el marco de referencia de mas amplia adopcion en las empresas para
administrar los servicios de informacidn a través de todo su ciclo de vida, desde la concepcion
de los servicios, hasta su retiro. Por extension, es también el marco utilizado para regular la
relacién entre una empresa (el cliente) y un contratista (el proveedor de servicios), a quién la
primera le ha cedido a traves de un contrato de outsourcing la operacion de su plataforma de

servicios de informacion.

En ITIL®, la relacion entre ambas empresas se basa en el “Acuerdo de Nivel de Servicio”
(SLA por sus siglas en inglés) el cual es un contrato en el que ambas partes llegan a un

consenso sobre la calidad de los servicios en aspectos tales como el tiempo de respuesta,



disponibilidad, documentacion, personal asignado, etc. El SLA no s6lo define las expectativas
del cliente si no que a su vez establece las metas de desempefio del proveedor de servicios.

Uno de los procesos méas importantes en la entrega de servicios de Tl y en ITIL® es la Gestion
de Cambios. Se define cambio como la adicion, modificacion o remocion de un servicio
autorizado, planificado o soportado o de un componente del mismo y su documentacion
relacionada (Office of Government, 2007). La administracion de cambios es importante pues
cualquier afectacion negativa en los servicios de TI, como resultado de la implementacién de
un cambio, tiene un impacto directo en los niveles de servicio estipulados en el SLA y puede
resultar en una penalidad financiera o la pérdida de confianza y deterioro de la imagen del
proveedor de servicios ante los ojos del cliente.

Por politicas de confidencialidad de la organizacion, no es posible proveer en éste estudio
datos cuantitativos para demostrar el impacto financiero que puede derivarse de la
implementacién fallida de un cambio. De manera general, la indisponibilidad de un sistema
critico para el negocio (p.ej. el sistema de procesamiento de planillas, los sistemas contables,
la plataforma de mensajeria) tiene penalidades financieras elevadas que estan estipuladas en el
SLA y que se encuentran el orden de decenas de miles de dolares por hora; esto a manera de
compensacion por el dinero que el mismo cliente puede estar perdiendo por la caida de dichos
sistemas. Al mismo tiempo, el cliente pierde confianza en la capacidad de HP de implementar
los cambios y se torna reticente en la aprobacién de los mismos, dificultando el proceso.

Los cambios tienen naturaleza, alcances y niveles de complejidad muy diversos; pueden ir
desde tareas sencillas, rutinarias y sin riesgo, que son implementadas por una sola persona en
cuestion de minutos, hasta tareas que involucran el trabajo conjunto de maultiples
departamentos, que requieren un alto nivel de disefio y planeamiento, que tienen un importante
grado de riesgo y cuya implementacion puede extenderse por meses inclusive. En cualquiera
de los dos casos, es posible ver que la implementacion de un cambio tiene los elementos

constitutivos de un proyecto o sea que “es un esfuerzo temporal para producir un resultado,



producto o servicio Unico y en el que se cuenta con recursos limitados” (Project Management
Institute, 2008, p.4).

ITIL® sugiere un flujo de proceso y aprobaciones para la implementacion de cambios, pero la
metodologia empleada es particular a cada cuenta (cliente) y depende en gran manera del
administrador de cambios de la cuenta y del ejecutor del cambio. Al intentar desarrollar una
metodologia para la gestién de cambios que integre las mejores practicas en la administracion
de proyectos segun el Project Management Institute (PMI), se busca facilitarles la
implementacién a los propietarios del proceso, estandarizar los procedimientos, optimizar el
riesgo y sobre todo, mejorar la calidad de los cambios en términos de alcance, tiempo y

satisfaccion de los clientes.

C. Planteamiento del Problema
La calidad deficiente de la implementacién de cambios en la infraestructura de TI de un

cliente que sostiene un contrato de outsourcing de servicios de Tl con Hewlett-Packard, tiene
un impacto financiero negativo y resulta en la pérdida de la confianza y en el deterioro de la

imagen de Hewlett-Packard.



D. Objetivos

1.

Objetivo General

Desarrollar una metodologia simplificada de gestion de cambios que tenga como base los

procesos de administracion de proyectos del PMI, para ser aplicado en un ambiente de servicio

operado en el marco de mejores practicas de ITIL®.

2.

Objetivos Especificos

Se considera como objetivos especificos de esta propuesta los siguientes:

1.

Identificar los elementos (roles, flujo de procesos y documentos) minimos necesarios

segun ITIL® para la gestion de cambios.

Identificar los elementos (roles, flujo de procesos y documentos) del proceso actual de

gestion de cambios en la empresa “Equis”.

Identificar las précticas aplicadas en la actualidad del proceso de gestion de cambios de la

empresa “Equis” que le restan valor al mismo.

Identificar los elementos (roles, flujo de procesos y documentos) en la administracion
proyectos segun el PMI que puedan agregar valor al proceso actual de administracion de

cambios.

Definir los elementos (roles, flujo de procesos y documentos) de la nueva metodologia de

gestion de cambios para la empresa “Equis”.



E. Alcancey Limitaciones

a. Se encuentra dentro del alcance la elaboracion de la metodologia y de un proceso,
no asi su implementacion en el cliente “Equis”™ o la elaboracion de una herramienta

de software con base en el mismo.

b. Se encuentra dentro del alcance de la propuesta Unicamente el proceso de
administracion de cambios de ITIL®. EI proponer cambios o mejoras a los
procesos complementarios del marco de trabajo de ITIL® tales como la gestion de
incidentes, gestion de problemas, administracion del conocimiento, administracion

de configuraciones, etc.; no se encuentra dentro del alcance.

c. Se encuentra dentro del alcance la traduccion del inglés al espafiol de los términos
y acronimos utilizados en el lenguaje comun de ITIL®, en el tanto haya
traducciones estandarizadas disponibles; de no haberlo los términos en inglés se

escribiran en letra italica.



CAPITULO Il. MARCO CONCEPTUAL

A. ¢Qué es Outsourcing?

1. Concepto e Historia
Outsourcing se puede definir como “el uso de recursos externos para ejecutar tareas que han

sido desempefiadas tradicionalmente por recursos y personal internos” (Handfield, 2006,
seccion What is Outsourcing?, para.1). Las compafiias siempre han contado con contratistas
para ciertos tipos de trabajos y para sobrellevar picos en su carga de trabajo, lo cual les ha
llevado a formar relaciones de largo plazo con otras empresas cuyas capacidades
complementan las propias; sin embargo, la diferencia entre simplemente subcontratar servicios
y el verdadero outsourcing es que el segundo involucra una reestructuracion substancial de las

actividades del negocio (Currie, 2000, p. 175).

Segun Handfield (2006) el concepto de outsourcing no es nuevo, tiene sus origenes en las
décadas de 1970 y 1980 cuando las empresas se lanzan a competir globalmente y encuentran
dificultad porque sus estructuras administrativas internas estan abotagadas y son poco agiles.
Para incrementar la flexibilidad dichas empresas disefian una nueva estrategia que les permite
enfocarse en sus ndcleos de negocio (“business cores”), por medio de la externalizacion de
todas las competencias que no forman parte de éstos. En los primeros afios las compafiias
tienden a exportar a proveedores externos actividades de bajo impacto y que pudiesen ser
facilmente separadas de otros procesos y operaciones del negocio, tal y como la

administracion de la infraestructura de comunicaciones o el manejo de grandes bases de datos.

A partir de los afios 80 se da un cambio de énfasis y se amplia la demanda de suplidores
externos para atender un rango méas amplio de servicios, correspondiendo a la necesidad
emergente de competir globalmente, a los adelantos en las tecnologias de comunicacion que
permitieron una difusion mas rapida de la informacion, a la reduccion del tamafio de las
empresas y sobre todo la racionalizacion de los recursos a través de la busqueda de formas

para reducir costos y obtener acceso a mejor soporte y capacidades técnicas.
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2. EIl Outsourcing de Tl

2.1 Historia y caracteristicas
El outsourcing de T es una de las formas mas usuales y antiguas de outsourcing. Se remonta

a 1963 cuando una compafiia estadounidense llamada EDS, establece un contrato con su
primer cliente Collins Radio por lo que se denomind administracion de las facilidades de la
compaiiia y que luego vendria a ser llamado “servicios de informacion” (Computer Weekly,
1998). Tradicionalmente TI no ha sido visto en las empresas como una competencia nuclear
del negocio y por lo tanto se considera que puede ser externalizada a un tercero sin que haya
detrimento o riesgo en el desempefio global del negocio. Esta vision de los servicios de T
como algo separado de otros procesos, actividades y areas del negocio, ha alimentado la
tendencia a pensar en ellos como materias primas que estan a disposicion en el mercado
(Currie, 2000, p. 177).

Hoy en dia algunas empresas estan trabajando con contratos de outsourcing de segunda y
tercera generacion lo que les ha permitido corregir errores cometidos de los primeros contratos
y ajustar a la medida los contratos en tamafo, cantidad y contenido de los servicios
tercerizados. Al mismo tiempo, los proveedores de servicios han tenido que buscar maneras
de sobresalir en un mercado cada vez mas competitivo y lo hacen buscando formas de afiadir

valor a los servicios prestados.

2.2 Modelos de Outsourcing de Tl
Una investigacion empirica realizada por Currie y Willcox en 2007 identifico los siguientes

modelos de outsourcing de TI:

e El outsourcing total: Se le cede la administracion completa de la infraestructura de TI
a un solo proveedor de servicios a través de un contrato de largo plazo.
e EI outsourcing selectivo: Se pone a competir a varios proveedores de servicios

cediendo parte de las operaciones de Tl a cada uno.
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La aventura conjunta o alianza estratégica: La empresa contratante adquiere parte
de la compafiia proveedora de servicios.
El insourcing: Se mantienen las operaciones a lo interno porque se consideran los

servicios de TI1 como parte del negocio nuclear.

Desde el punto de vista geogréafico, el outsourcing se divide en tres tipos segun la ubicacion

del proveedor de servicios con respecto a la empresa contratante (Subramanian, B., 2011,

Offshoring of IT services), a saber:

Offshoring (“costa lejana”): El proveedor ofrece los servicios desde un pais distinto
al de la empresa contratante y a una distancia considerable de mismo por lo que se
encuentra en una zona horaria con varias horas de diferencia.

Nearshoring (“costa cercana”): El proveedor ofrece los servicios desde un pais
distinto al de la empresa contratante pero cercano al mismo, por lo que ambas
empresas se encuentran en zonas horarias cercanas.

Onshoring (“en la misma costa”): El proveedor ofrece los servicios desde el mismo
pais en el que se encuentra la empresa contratante.

Follow the Sun (“Siguiendo al Sol”): Es la combinacion del Nearshoring y el
Offshoring en la cual las horas productivas de la empresa contratante (conocido como
el on-shift) se atienden desde un centro de servicio “nearshore” que se ubica en la
misma zona horaria y la otra mitad (el off-shift) se atiende desde otro centro en una

zona horaria que tiene un desfase de al menos 10 horas.

3. Beneficios
Currie, et al. (2000, pp.175-178) encuentran las siguientes razones beneficiosas en el

outsourcing de Tecnologias de informacion:

Reduccion de costos: Por la aplicacion de economias de escala, los proveedores son
mas eficientes en la operacion de los servicios de lo que puede ser la empresa
contratante lo cual abarata los costos. Ademas, cuando se utiliza el offshoring, y el

nearshoring el costo de recurso humano por menores salarios y cargas sociales en
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otros paises puede ser menor que el costo de los mismos en los paises de la empresas
contratantes.

Alineamiento estratégico: Las empresas contratantes se permiten enfocarse en las
actividades nucleares que les producen réditos.

Mejorar la calidad: Gracias a la utilizacion de trabajadores altamente especializados a
menor costo.

Ampliacion de la cobertura: Cobertura de soporte/servicio 24x7 a menor costo
gracias a la operacion de los servicios desde distintas zonas horarias alrededor del
mundo.

Ampliacién del mercado: Al suplir mercados extranjeros.

Actualizacion tecnologica: Gracias al uso de la tecnologia mas actualizada.

4. Riesgos y criticas
Modarress & Ansari (2007, p.1) expresan algunos de los riesgos y criticas que se le han

formulado al outsourcing, entre otros:

Existencia de costos de mano de obra escondidos: Se da en casos en los que las
empresas deben ampliar de manera significativa su base gerencia para administrar los
servicios contratados y dichos aumentos en planilla son mayores a los ahorros en
costos propios del outsourcing.

Pérdida de calidad: Los especialistas extranjeros, aun siendo expertos en sus areas, no
tienen la vision global de la empresa ni del negocio lo cual puede conllevar a
deficiencias en la calidad de los productos finales.

Riesgo de atrasos e incumplimientos: Los atrasos e incumplimientos por parte del
proveedor de servicios pueden tener un impacto nefasto en la empresa contratante, lo
cual puede obligar a las mismas a establecer redes de proveedores o adquirir seguros
como una contingencia ante el fallo de un proveedor de servicios.

Riesgos de seguridad: Pérdida de la propiedad intelectual y la manipulacion indebida
de informacion de negocio critica y confidencial. Empresas proveedoras que no
sostienen los estdndares necesarios para proteger el acceso no autorizado a la

informacion de sus clientes.
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e Problemas politicos y legales: Las empresas contratantes pueden tener que incurrir en
litigios internacionales por cambios en las politicas de los paises de las empresas

proveedoras de servicios que perjudican sus intereses.

B. La Libreria de Infraestructura de Tecnologias de Informacién: ITIL®

1. Resefia Historica
A principios de los 80s, la Organizacion de Comercio del Gobierno del Reino Unido (OGC) se

dedicé a documentar en libros cédmo las empresas mas exitosas del pais administraban sus
servicios de TI, con el objetivo de crear un marco de referencia para que sirviera de apoyo a

los usuarios corporativos.

Esta coleccion de libros fue nombrada la Biblioteca de Infraestructura de Tecnologias de
Informacion (ITIL® por sus siglas en inglés). Conforme su utilizacion se popularizé en el
mundo de los servicios de TI, la biblioteca evolucion6 de los 40 titulos originales hasta un
producto consolidado de nueve libros en su primera revision (publicada en el 2004) conocida
como ITIL® v2, los cuales se enfocan en cerrar la brecha existente entre la tecnologia y el
negocio desde la perspectiva del desarrollo de los procesos necesarios para la entrega eficiente
de los servicios de Tl. A partir de ese momento se inicia una nueva revision de la guia que
culmina en el 2008 con la publicacion de ITIL® version 3 (v3), la cual toma en consideracion
los cambios tecnoldgicos mas recientes y los nuevos desafios que enfrentan los proveedores de

servicios y la industria de servicios de T en general.

2. Beneficios
ITIL® se presenta como una guia y no un estandar, aln cuando esta estrechamente alineado

con el estandar ISO/IEC 20000. Al estar basado en “las mejores practicas” de los principales
proveedores de servicios se le reconoce los siguientes beneficios (Office of Government
Commerce, 2007):
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No es propietario: Al no basarse en ninguna tecnologia o plataforma especificos, las
practicas en administracion de servicios son aplicables a cualquier organizacion de TI.
No es un precepto: Tiene aplicabilidad en todo tipo de organizaciones de servicio,
grandes y pequefas, publicas y privadas, con proveedores internos o externos.

Basado en “mejores practicas”: ITIL® representa las experiencias de aprendizaje y
el liderazgo de pensamiento de los mejores proveedores de servicios de Tl del
mercado.

Buenas practicas: No todas las practicas en ITIL® son consideradas las mejores, sino
que ITIL® es un conjunto de précticas habituales y buenas, lo cual segun los usuarios,

es lo que le da sentido y lo hace util.

3. Criticas y Riesgos
Wheatcroft (2007, p.1) sefiala algunas criticas que se la han formulado a la adopcién de

ITIL®:

ITIL® no es la solucion a los problemas de T1 de la empresa. No debe ser visto como
la tabla de rescate para solucionar una situacion de negocio sino mas bien una
plataforma para elevar el nivel de servicio.

ITIL® es una guia o referencia, no un manual de proceso. ITIL® se limita a describir
lo que seria bueno implementar pero no dice en ningin momento cémo hacerlo, lo cual
puede demandar un cierto nivel de madurez de la empresa para ser apta para ITIL® y
esa consultoria no esta definida.

ITIL® no abarca todos los aspectos de la entrega de servicios de informacion, o en
otro sentido, no todos los posibles procesos de un ambiente de TI se tratan dentro del
marco de ITIL®.

A los clientes les cuesta 0 no saben elaborar y comunicar adecuadamente los
requerimientos de los servicios de manera que se establecen SLAs sobre premisas
falsas. Con el tiempo el cliente se siente insatisfecho con la calidad del servicio porque

lo que solicitd no era lo que necesitaba.
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4. Descripcion de las fases y procesos de ITIL®
El nucleo de ITIL® esta estructurado alrededor de un “Ciclo de Vida” de los servicios que

consiste en cinco fases: Estrategia del Servicio, Disefio del Servicio, Transicion del Servicio,
Operacién del Servicio y Mejora Continua del Servicio. EIl ciclo de vida ordena las fases
conforme un servicio avanza desde su concepcion, pasando por la etapa de produccion y

Ilegando hasta su retiro.

Brfeccionamientos

Mejoras

Figura 2.1 (Ciclo de Vida de ITIL® v3)

Cada fase del ciclo de vida de los servicios de ITIL® tiene un juego de procesos asociados. Se
define proceso como un conjunto estructurado de actividades disefiado para lograr un
resultado especifico. En ITIL®, los procesos se consideran sistemas de lazo cerrado porque
transforman entradas en salidas, son medibles, son accionados por eventos especificos y los
resultados se realimentan en el sistema para mejorarlo continuamente (Office of Government
Commerce, 2008, p.20).
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Los procesos contribuyen a alcanzar los objetivos de cada fase del ciclo de vida segun la tabla

2.1.

Estrategia del Servicio

Tabla 2.1 (Fases del ciclo de vida de ITIL®)

Seleccionar los servicios que el proveedor de
servicios ofrecera a los clientes.

o Estrategia del servicio
o Gestion del portafolio
e Gestién de la demanda
e Gestion financiera

Disefio del servicio

Disefiar los servicios y todos los elementos de
soporte colaterales necesarios para la
introduccién del servicio dentro del ambiente
de produccion.

o Gestidn del catalogo de servicios

e Gestion del nivel de servicio

e Gestion de la disponibilidad

e Gestion de la capacidad

o Gestion de la seguridad de la
informacion

o Gestion de la continuidad del
servicio

o Gestion de los proveedores

Transicion del servicio

Administrar el cambio, especialmente la
introduccién de nuevos servicios y alteraciones
a los servicios existentes al ambiente de
produccion.

e Gestion de cambios

¢ Gestion de configuraciones y
activos de servicio

e Gestion de entregas

Operacién del servicio

Asegurar que el servicio opere dentro de los
pardmetros acordados.

e Gestion de incidentes

e Gestion de problemas

e Gestion de eventos

e Gestidn de solicitudes de servicio
e Gestidn de accesos

Mejora continua del
servicio

Alinear y realinear los servicios con las
necesidades en cambio del negocio.

e Proceso de mejora de siete pasos

Hay dos procesos de ITIL® que son de particular interés para éste estudio, la Gestion del
Nivel de Servicio y la Gestion de Cambios.

La Gestion del Nivel de Servicio tiene como objetivo definir, negociar y supervisar la calidad
de los servicios de TI ofrecidos. Es responsable de buscar un compromiso realista entre las
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necesidades del cliente y el costo de los servicios asociados, de manera que ambos sean
asumidos de mutuo acuerdo por el cliente y por el proveedor de los servicios.

La gestion del Nivel de Servicio adecuada tiene los siguientes beneficios segun Bailey (2010):
e Contribuye a mejorar la relacion con los clientes evitando malentendidos sobre la
calidad y alcance de los servicios ofrecidos.
e Permite establecer objetivos claros y cuantificables.
e Permite establecer claramente las responsabilidades tanto de clientes como de
proveedores y desarrollar con antelacion los procedimientos necesarios para elevar

quejas sobre la gestion o deterioro de los servicios ofrecidos.

El principal documento resultante de la gestion del nivel de servicio es el Acuerdo de Servicio
(SLA por sus siglas en inglés), el cual es un contrato en lenguaje no-técnico en el que ambas
partes, el cliente y el proveedor del servicio, acuerdan sobre las caracteristicas de los servicios
ofrecidos. Una vez firmado, el SLA se convierte en la referencia en todo lo que respecta a la
provision de servicio por lo que es imprescindible que contenga el detalle de los aspectos
esenciales de los servicios brindados tales como la descripcion, disponibilidad, tiempos de

respuesta, tiempos de recuperacion, etc.

Con el fin de medir el cumplimiento de los niveles de servicio acordados, se disefia y se
incluye en el SLA un sistema de métricas basado en Indicadores Clave de Desempefio (KPIs)
cuyos valores medidos se comparan con una linea base de desempefio establecida desde el

inicio de la operacion.

5. Gestion de Cambios segun ITIL®
La Gestion de Cambios es el proceso mas importante de la fase de Transicion del Servicio.

Los objetivos de la gestion de cambios son el minimizar la exposicion al riesgo, la reduccién

de la severidad en caso de impacto o disrupcién del servicio y la busqueda del éxito en el
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primer intento para evitar la repeticion del trabajo, lo cual a su vez se traduce en ahorro de

tiempo y costo.

La gestion de cambios debe encargarse también de que se siga el correcto flujo de proceso
para la implementacion mismos, de manera que los cambios sean registrados y luego
evaluados, priorizados, planeados, probados, implementados, documentados y finalmente

revisados.

Se define cambio como la adicion, modificacion o remocion de un servicio autorizado,
planificado o soportado o de un componente del mismo y su documentacién relacionada
(Office of Government Commerce, 2007). Los cambios son una constante y una necesidad
para el negocio asi que se debe estar preparado para responder a ellos de una manera eficiente
y efectiva; por su origen los cambios pueden ser:

e Cambios estratégicos: Generados por modificaciones en la estrategia del negocio que
demanda nuevos requerimientos de los servicios. En la practica, las empresas generan
proyectos para desarrollar los cambios estratégicos, en el desarrollo de los proyectos
surgen actividades que deben ser traducidas en cambios para poder ser implementadas
en el ambiente de TI del cliente.

e Cambios correctivos: Generados para solucionar problemas en la operacién de los
servicios o de manera proactiva para prevenir problemas futuros. Estos cambios deben
ser calificados apropiadamente y categorizados por su urgencia, las tres categorias de
cambios correctivos son:

o Cambios rutinarios: Operaciones periédicas de bajo impacto y para las cuales
se obtiene autorizacion de los involucrados a priori.

o Cambios normales: Cambios planeados que deben seguir todo el
procedimiento formal de gestién de cambios.

o Cambios de emergencia: Cambios que responden a situaciones de emergencia
y que demandan accién rapida para lo cual se someten a una forma abreviada

del procedimiento formal de gestion de cambios. Los cambios de emergencia

19



deben mantenerse en un minimo y se debe asegurar que dichos cambios
realmente responden a situaciones criticas y no a la falta de planificacion de los

cambios normales.

5.1 Elementos del proceso de gestion de cambios segun ITIL®
Como ya se ha explicado, ITIL® es una guia y por lo tanto no obliga a seguir una metodologia

estandar, sin embargo, si sugiere la existencia de ciertos elementos que es aconsejable tener
para administrar la gestion de cambios. Tras la revision de la guia de mejores practicas de
ITIL® se identificaron los siguientes elementos (roles y responsabilidades, documentos y
flujos de proceso) para el proceso de gestion de cambios.

5.1.1 Roles y responsabilidades de la gestion de cambios segin ITIL®

La autoridad de cambios
La autorizacion formal para un cambio se obtiene de una autoridad de cambios que puede ser

un rol, una persona o un grupo de personas. Los niveles de autorizacidn para un determinado
tipo de cambio deberian de ser evaluados a razon del tamafio, tipo o riesgo del cambio a
aplicar. La autoridad, sin embargo, se debe poder delegar a organizaciones de menor nivel
como por ejemplo un Administrador de Cambios, de acuerdo a parametros pre establecidos
relacionados a:

e El riesgo previsto

e Las implicaciones financieras

e El alcance del cambio

Un ejemplo de jerarquia en la autoridad de cambios se muestra en la tabla 2.2:
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Tabla 2.2 (Ejemplo de una Autoridad de Cambios)

Autoridad de Cambios Ejemplos del impacto estimado
1 La mesa directiva del negocio Cambios de alto costo y riesgo, requiere decision de los
ejecutivos.
2 La gerencia de T1 del negocio El cambio impacta multiples servicios o divisiones
organizacionales
3 El Change Advisory Board (CAB) El cambio impacta solo un grupo o servicio local
4 Autorizacion local Cambios rutinarios

El Change Advisory Board (CAB)
Es un comité o cuerpo que existe para dar apoyo a la autorizacion de cambios y para asistir a

la gestion de cambios en la evaluacion y priorizacion de los mismos. Los miembros del CAB
deben ser capaces de asegurar que los cambios son evaluados de manera adecuada desde el
punto de vista de negocio y técnico. Miembros potenciales del CAB pueden ser:

e Representantes del cliente.

e Personal de servicio y operaciones.

e Contratistas o proveedores externos.

e Especialistas y consultores técnicos.

e Desarrolladores y proveedores de soporte a aplicaciones.

Es necesario definir también una organizacién mas pequefia que el CAB que pueda ser
convocada facilmente para la evaluacién de cambios de emergencia, a éste grupo se le conoce
como el Emergency Change Advisory Board (ECAB).

Es aconsejable que el criterio de evaluacion de los cambios sea definido y conocido con
antelacion por parte de los miembros del CAB y del ECAB.

Las reuniones de CAB
Muchas organizaciones organizan reuniones de CAB electronicamente sin la necesidad de

reuniones cara a cara, lo cual tiene sus beneficios y sus problemas. Las actividades de
evaluacion por lo general se pueden llevar a cabo de ésta manera pero para los cambios

complejos y de alto impacto riesgo, se recomiendan reuniones de CAB formales.
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La agenda de una reunion de CAB estandar deberia incluir:

e Revision de los cambios fallidos, no autorizados, los que se tuvieron que deshacer, o
los implementados sin referencia a la gestion de incidentes, a la gestion de problemas o
al proceso de gestion de cambios.

e Las solicitudes de cambio pendientes de evaluacién (presentadas de una manera
estructurada y previamente priorizada).

e Solicitudes de cambio que ya han sido evaluadas por los miembros de CAB en
reuniones anteriores.

e Agenda de cambios y actualizacion del itinerario de cambios.

e Revision de los cambios.

e Modificaciones al proceso de gestién de cambios.

e Logros del proceso de gestion de cambios.

e Cambios sobresalientes o en progreso.

e Notificacion anticipada de Solicitudes de cambio para la siguiente reunién de CAB.

El administrador de cambios
Es el principal responsable de la gestion de cambios. El rol puede estar definido tanto del lado

de la empresa que presta el servicio como del lado del cliente. El administrador debe velar
porque se mantenga el flujo del proceso de gestion de cambios de principio a fin. Es el
propietario de todos los cambios, por lo que ningun otro rol esta autorizado a hacer
modificaciones al estatus de los mismos. El administrador es también el punto de contacto
unico con el cliente en materia de cambios y el coordinador de las actividades alrededor de la
gestion de cambios, como lo son las reuniones de CAB y las aprobaciones. Entre las
principales responsabilidades del administrador de cambios se encuentran:

e Recibir, registrar y dar prioridad a todas las solicitudes de cambio. Rechazar las

solicitudes que son totalmente impréacticas.
e Convocar, coordinar y presidir las reuniones de CAB y de ECAB.
e Tras considerar el consejo dado por CAB o ECAB autorizar los cambios para su

ejecucion.
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Publicar el itinerario de los cambios por venir en la siguiente ventana de
mantenimiento.

Coordinar la creacién, prueba e implementacion de cambios de acuerdo con el
programa.

Revisar todos los cambios para asegurarse de que se alcanzaron los objetivos.

Analizar los registros de cambio para determinar tendencias o problemas aparentes que
ocurren, busca la correccién con las partes relevantes.

Cerrar las solicitudes de cambio.

General reportes regulares y precisos para la gerencia.

5.1.2 Documentos de la gestién de cambios segun ITIL®

Politicas
Se debe definir politicas claras que faciliten la toma de decisiones durante el proceso de

gestion de cambios. Algunas de las politicas que deben definirse son:

o

o

Relativas a la priorizacion de los cambios.

Relativas a la asignacién de responsabilidades.

Relativas a la estructura de toma de decisiones y resolucion de conflictos.

Relativas a la integracion con otros procesos como la gestion de incidencias, la gestion
de problemas o la gestién de proyectos.

Relativas a los horarios establecidos para implementacion de cambios y las respectivas
excepciones.

Relativas a la calidad (en cantidad y contenido) de la informacion requerida en
cambios.

Relativas a las métricas de el proceso.

Registro de cambio
Es el documento principal del cambio. Contiene toda la informacion y documentacion

relacionada al cambio. Es el registro al que hacen referencia los otros procesos de ITIL®

como Gestion de Problemas, Gestion de Configuraciones, Gestion de Incidentes, etc.
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Solicitud de cambio
Es un documento que contiene la informacion relevante al cambio y que se presenta a la

autoridad de cambios para su evaluacion y aprobacion. Los atributos que puede tener dicho

documento son:

Identificador Unico.

Disparador(es). Por ejemplo el nUmero de registro de problema, numero de.
Descripcion (resumen de la actividad).

Identidad de los items de configuracion que van a ser modificados y en qué forma van
a ser modificados.

Razén para el cambio (resumen de la necesidad de negocio que justifica el cambio).
Consecuencias de no implementar el cambio.

Contacto y detalles del iniciador del cambio

Fecha y hora en que se solicit6 el cambio

Categoria del cambio (ej. mayor, menor, significativa).

Prioridad del cambio.

Plan de evaluacion y manejo de riesgos.

Plan de contingencia o remediacion.

Estimacion del impacto y evaluacion de recursos.

Otros documentos

Planes de implementacion, pruebas y contingencia.
Agenda o itinerario de cambios. Un listado con las fechas y horarios de los cambios a
implementarse durante la siguiente ventana de mantenimiento.

Reportes para la gerencia.

5.1.3 La Base de Datos de Configuraciones (BDC)
La Base de Datos de Configuraciones (BDC) es parte del Sistema de Gestion de

Configuraciones (CMS por sus siglas en inglés) que no es parte del proceso de gestion de

cambios, pero que merece mencion porque es un componente fundamental en el marco de
referencia de ITIL®.
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La BDC contiene toda la informacion de los items de Configuracion (Cls) y sus relaciones
entre si, de manera que sirve de apoyo a todos los procesos de gestion de ITIL®. Un Cl es un
activo, componente u objeto que es, o serd administrado por la Gestion de Configuraciones.
Los Cls pueden variar en tamafio, complejidad y tipo; un CI puede ser un documento, un

sistema (elemento de hardware o de software), un servicio, o el mismo personal de servicio.

Para cada CI se deben registrar las relaciones con otros Cls. Por ejemplo, un servidor de
aplicaciones debe tener relaciones con cada una de las aplicaciones que corren en él. Ademas,
cada CI debe tener un propietario, quién eventualmente seria el responsable de aceptar o
rechazar cualquier cambio que se pretenda efectuar en él y por lo tanto debe conformar parte
de la autoridad de cambio y debe ser convocado a la reunion de CAB.

5.1.4 Flujo de proceso de la gestion de cambios segun ITIL®
La Figura 2.2 muestra el flujo de proceso que ITIL® sugiere para la gestion de un cambio
normal.

Gestion de cambios ITIL

Actualizar la registro de cambio y la informacion de los Cls en el sistema de manejo de configuraciones

Crear el

Iniciador

Gestion de
Cambios

Autoridad de
Cambios

Figura 2.2 (Gestion de cambios sugerida por ITIL®v3)
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Actividades del flujo de proceso de la gestion de cambios segun ITIL® (Figura 2.1)
1) Eliniciador del cambio genera una nueva Solicitud de Cambio.

2) La solicitud es recibida por la gestion de cambios que la revisa (se asegura que esté
completa) y la evalua (la categoriza, prioriza y evalla el impacto)

3) La gestion de cambios genera drdenes de trabajo para el planeamiento técnico.

4) La Solicitud de Cambio completa (con la adicion de los planes técnicos), es presentada
a la autoridad de cambios para su aprobacion.

5) Laautoridad de cambio evalta el cambio y lo aprueba o rechaza.

6) Una vez que el cambio se ha aprobado, se generan Ordenes de trabajo para su
implementacion. La implementacion de los cambios esté fuera del alcance del proceso
de gestion de cambios y es ejecutado bajo el proceso de operacion del servicio.

7) Los resultados del cambio son actualizados en el Registro de Cambio

8) La gestion de cambios evalua los resultados y genera los reportes a la gerencia.

Las flechas grises indican la actualizacion constante durante todo el proceso del Registro de

Cambio y de la informacion de los items de configuracion (Cls).

C. Guia de administracion de proyectos segun el Project Management
Institute (PMI)

1. Referencia historica
El Project Management Institute (PMI) es una organizacion sin fines de lucro cuya mision es

el contribuir al desarrollo de la administracion profesional de proyectos a través de estandares
y certificaciones gue sean globalmente reconocidos , estableciendo comunidades colaborativas
y extenso programa de investigacion y oportunidades de desarrollo profesional para sus

asociados.
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Una de las principales publicaciones del PMI es el Project Management Body of Knowledge,
conocido comUnmente como PMBOK® el cual es una guia elaborada en base a las “mejores

practicas” de la administracion de proyectos de un numero de empresas lideres en el area.

La vasta aceptacion de ésta guia en la administracion de proyectos a nivel mundial es un
indicativo de que la aplicacion adecuada de éste bagaje de conocimiento, procesos,
habilidades, herramientas y técnicas puede tener un impacto significativo en el éxito de un
proyecto. El PMBOK® también provee y promueve un vocabulario comdn para facilitar la
discusion, intercambio y aplicacion de conceptos y conocimiento dentro del gremio de

profesionales en la administracion de proyectos.

2. Fasesy Procesos
El PMBOK® define un proyecto como “un esfuerzo temporal llevado a cabo con el fin de

crear un producto, servicio o resultado unico” (PMI, 2008, p. 5). Adicionalmente, los
proyectos cuentan con recursos limitados para su implementacion y tienen objetivos definidos
de alcance, tiempo y costo. La Administracién de Proyectos (AP) es la aplicacion del
conocimiento, habilidades, técnicas y herramientas en las actividades del proyecto de manera

que se logren los objetivos del mismo.

El PMBOK® identifica nueve “areas de conocimiento” (ver tabla 2.1) atinentes a la
administracion de proyectos cuya gestion efectiva es el elemento crucial para lograr el éxito de

los proyectos.
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Tabla 2.3 (Areas del conocimiento segin el PMI)

Area del Conocimiento Definicién

Gestion de la integracion | Identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los varios procesos y
actividades cruciales del proyecto con el fin de administrar exitosamente las
expectativas de los involucrados y cumplir con los requerimientos establecidos.

Gestidn del alcance Asegurar que el proyecto incluye todo el trabajo necesario, y s6lo el trabajo
necesario, para completar el proyecto exitosamente.

Gestidn del tiempo Administrar la implementacion del dentro de los margenes de tiempo establecidos.

Gestidn del costo Estimar, presupuestar y controlar los costos de manera que el proyecto se
implemente dentro del presupuesto establecido.

Gestion de la calidad Determinar las politicas, objetivos y responsabilidades necesarias de manera que
el proyecto satisfaga las necesidades para las cuéles fue implementada.

Gestion del recurso Organizar, administrar y guiar al “Equipo de Proyecto”, el cuél es un conjunto de

humano personas a los que se les asignan roles y responsabilidades con el fin de completar
el proyecto.

Gestion de la Asegurar la generacion, recoleccidn, distribucion, almacenamiento, recuperacion y

comunicacion disposicion oportuna de la informacién del proyecto.

Gestion del riesgo Conducir la identificacion, el analisis, la planificacién de la respuesta, el

monitoreo y el control de los riesgos asociados del proyecto.

Gestion de adquisiciones | Asegurar la compra o adquisicion de productos o servicios externos al proyecto y
gue son necesarios para la implementacién del mismo.

Los proyectos tienen un ciclo de vida que consiste en la coleccién secuencial (y algunas veces
superpuesta) de fases cuyo nombre y nimero depende la naturaleza del proyecto y de las
necesidades de la organizacién. EI PMBOK® no impone un ciclo de vida estandar, pero si

propone una estructura basica en la que se definen las fases descritas en la tabla 2.4.
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Tabla 2.4 (Fases del ciclo de vida de un proyecto)

Fase Obijetivo de la Fase

Inicio Definir el proyecto y obtener las aprobaciones necesarias para comenzar.

Planeamiento Establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir las acciones a tomar
para alcanzar los objetivos que el proyecto se propuso lograr.

Ejecucion Completar el trabajo definido en el plan de proyecto con el fin de satisfacer las
especificaciones del mismo.

Cierre Finalizar todas las actividades del proyecto y cerrar de manera formal el mismo.

Los proyectos se organizan en grupos de procesos. Los procesos son juegos de actividades
interrelacionadas que se ejecutan para lograr un producto, servicio o resultado predefinido.
Cada proceso se caracteriza por sus entradas, las herramientas y técnicas que se pueden aplicar
en él y las salidas resultantes. El PMBOK® identifica 42 procesos agrupados en cinco grupos
que estan alineados con las fases del proyecto; al mismo tiempo, cada grupo de procesos esta
también asociado con un area de conocimiento especifica y contribuye a lograr los objetivos
de la misma. Para ver el mapeo completo de los procesos por grupo y area del conocimiento

referirse al anexo I.

3. Roles y Responsabilidades en la gestion de proyectos segun la guia del
PMBoK®

El Administrador del Proyecto

Es la persona asignada para lograr los objetivos del proyecto y sobre quién recae la
responsabilidad del éxito o fracaso del mismo. Para garantizar el éxito en un proyecto no es
suficiente la aplicacion somera de una metodologia, mucho depende del estilo de direccion del
administrador del proyecto el cudl realiza la gestion de las areas del conocimiento de una
manera particular que va de acuerdo a sus capacidades técnicas y personales y a su evaluacion
del entorno en el que se va a desarrollar el proyecto (Lledd, 2008). Por ésta y otras razones es
que algunos autores expresan que la administracion de proyectos trasciende la ciencia y se

convierte en un arte (Berkun, 2005).

29



El Patrocinador
Es la persona que provee los recursos, financieros y de otra indole, para el proyecto. Entre sus

responsabilidades se encuentran el servir de enlace con la gerencia superior, promover el
proyecto y defender sus beneficios en todos los niveles de la organizacién. El patrocinador es
el primer punto de contacto para resolver los asuntos que estan fuera del alcance o poder de
resolucion del Administrador del Proyecto y su criterio es fundamental en la desarrollo del

alcance y en la definicion de requerimientos (Lledo, 2008).

El equipo de proyecto
Es un grupo interdisciplinario de personas que contribuyen al proyecto ejecutando actividades

especificas segun el cronograma del plan de proyecto. Los recursos pueden estar total o
parcialmente asignados al proyecto y pueden pertenecer tanto al proveedor de servicios como
al cliente (Lledo, 2008).
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CAPITULO IIl. MARCO METODOLOGICO

A. Tipo de Investigacion
El estudio a desarrollar corresponde a una investigacion aplicada ya que se pretende

desarrollar una propuesta para la solucion a un problema concreto. La propuesta se elaboraré
con base en la revision y analisis documental de las mejores practicas vigentes en la gestion
de servicios de informaciéon y en la gestién de proyectos segun el PMI. Se tomara la
perspectiva de los participantes en roles clave del proceso de gestion de cambios y se
documentaran las sugerencias de mejora al mismo. Por Gltimo se tomaran los elementos

minimos necesarios del proceso y se estructurara un nuevo proceso de gestion de cambios.

B. Sujetos y fuentes de Investigacion

1. Sujetos
Contribuyen con éste estudio tres personas que tienen roles clave en el proceso de gestion de

cambios de la empresa “Equis”. Su aporte es relevante por su conocimiento metodologico y

operacional del proceso de gestion de cambios y de la normativa de ITIL® v3.

M.Sc. Esaie Vermilus, quién es el encargado de valorar y aprobar las solicitudes de cambio
desde el punto de vista técnico y de negocio por parte de Hewlett-Packard.

M.B.A. Paul Vargas, quien funge en el rol de Administrador de Cambios para cuenta “Equis”.

Lic. Joseé Delgado, lider del equipo de Windows® para la cuenta “Equis” por parte de Hewlett-
Packard.

2. Fuentes
El estudio toma como base las guias de mejores practicas tanto de ITIL® v3 como de la

administracion de proyectos segun el PMI o PMBOK®, cuyas referencias se encuentran
documentadas en la bibliografia de éste documento.
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C. Técnicas de Investigacion
Para el presente estudio se utilizaran las siguientes técnicas y herramientas de investigacion:

1. Herramientas para la recoleccion y organizacion de la informacion:

a.

Entrevistas no estructuradas: Se llevara a cabo entrevistas no estructuradas con los
sujetos de informacion mencionados en la seccién anterior con el fin de recopilar
sus perspectivas y sugerencias de mejora al proceso actual de gestion de cambios.
Cuadros resumen: Se realizara la lectura minuciosa de los capitulos de la guia
ITIL® v3 que hacen referencia a la gestion de la cambios y del PMBOK® en lo
referente a la gestion de las areas de conocimiento. A partir de éste ejercicio se
elaborardn cuadros resumen con los elementos clave que definen ambas
metodologias.

Registros: Se hara un registro de los elementos (roles, flujos de proceso y
documentacién) de la metodologia vigente aplicada para la gestion de cambios en

la empresa “Equis”.

2. Herramientas para el anélisis de la informacion

a.

Cuadros comparativos y matrices: Se realizara la comparacion entre elementos de
las metodologias a través de la elaboracion de cuadros y matrices.
Diagramas de Ishikawa: Se utilizaran éstos diagramas para encontrar las causas de

las deficiencias del proceso identificadas por los entrevistados.

3. Herramientas para el disefio de la nueva metodologia:

a.

Diagramas de flujo: Se utilizaran para representar de manera grafica las relaciones
entre los elementos de la metodologia y el flujo de decisiones en el proceso.

Plantillas: Se utilizaran plantillas preestablecidas en el PMBOK® (de minutas,
comunicaciones, solicitudes, etc.) como guia para elaborar la documentacion de la

nueva metodologia.
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D. Procesamiento y Analisis de los datos
Para procesar y analizar los datos se utilizaran las técnicas descritas en la seccion anterior. Se

identifican dos fases durante el desarrollo del presente estudio, una fase de diagndstico de la

situacion actual y una de disefio de la nueva metodologia.

El fin de la fase de diagndstico, al igual que el de los cuatro primeros objetivos especificos es
recolectar, captar y clasificar la informacion necesaria del modelo de gestion de cambios de
ITIL® v3, de la metodologia de administracién de proyectos segun el PMBOK® y de la
metodologia utilizada actualmente en la empresa “Equis”. Se debe tener el cuidado de que la
informacidn recolectada sea suficiente para permitir que el anlisis posterior tenga validez, sin
embargo, el contenido de la informacion debe tratar de mantenerse dentro del alcance del
estudio para no introducir ruido innecesario que dificulte la seleccion del material relevante

luego.

La fase de disefio buscara seleccionar y sintetizar la informacion para llegar a un producto que

cumpla con el requerimiento de ser un proceso simplificado para la gestion de cambios.

La elaboracion de la nueva metodologia se hard tomando como base los elementos existentes
identificados durante la fase de diagnoéstico, sin embargo la nueva organizacién y definicién de
los mismos tomara en cuenta el criterio de juicio experto recopilado en las entrevistas y el

analisis documental.
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CAPITULO IV. PROPUESTA

A. Analisis de Situaciéon Actual

1. Descripcion proceso de gestion de cambios en el cliente
En ésta seccion se describe el proceso actual de gestion de cambios en la cuenta Equis. La

descripcion se realiza a través de la extraccion de los elementos constitutivos del proceso

(Roles y responsabilidades, documentos y flujo de proceso) de manera que se facilite la

comparacion con los elementos de ITIL® y la posterior seleccion de los elementos que se

mantendran en el disefio del nuevo proceso.

1.1 Roles y responsabilidades del proceso actual de gestién de cambios del cliente

El Coordinador de Cambios (CC)
Es el rol principal en la gestion de cambios de parte de HP. Actualmente tiene las siguientes

responsabilidades:

Liderar el proceso de gestion de cambios por parte de HP.

Dar seguimiento a las actividades.

Monitorear el movimiento continuo del Registro de Cambio a través de todo el
proceso.

Generar las 6rdenes de trabajo para los implementadores de los cambios.

Revisar todas las solicitudes de cambio y validar la forma y el contenido.

Dar la aprobacidn por parte de HP a todas las solicitudes de cambio.

Ser punto de contacto para la elevacion de problemas relacionados con el proceso o la
implementacion de los cambios.

Generar los reportes para la gerencia.

Evaluar el desempefio y eficacia del proceso y proponer mejoras.

El Lider Técnico de la Cuenta (LTC)
Valida y aprueba los planes de implementacion, de pruebas y de contingencia durante la

reunion de TAB.
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El Administrador de Cambios del cliente
Desemperia el rol equivalente del Coordinador de Cambios del lado del cliente. Entre sus

responsabilidades estan:
e Liderar el proceso de gestion de cambios por parte del cliente.
e Dar la aprobacion por parte del cliente a todas las solicitudes de cambio.
e Reuvisar el contenido de todas las solicitudes de cambio.

e Priorizar las solicitudes de cambio.

El Solicitante del Cambio
Es la persona o grupo que identifica la necesidad de realizar un cambio. Puede ser el cliente

mismo, un administrador de proyectos o un recurso técnico de soporte de la cuenta cuando el

cambio se requiere para ejecutar labores de mantenimiento, correctivas o de mejora.

El Supervisor de Cambios (SC)
El Supervisor de Cambios es un lider del proceso de gestion de cambios por linea de servicio

(a las lineas de servicio se les conoce como “Torres”). Por ejemplo hay un Supervisor de
Cambios para la “Torre” de soporte a servidores Windows, otro para la “Torre” de soporte a
servidores Unix, otro para la “Torre” de mensajeria, etc. Entre sus responsabilidades esta:
e Realizar el planeamiento de los cambios, identificando y describiendo en detalle todas
las actividades a realizar.
e Actualizar el Registro de Cambio.

e Asignar a recursos para la implementacion de las actividades de los cambios.

El Technical Advisory Board (TAB)
Es un comité técnico permanente compuesto Unicamente por personal de HP cuyo propésito es

evaluar la factibilidad técnica de los cambios y aconsejar al cliente sobre su implementacion.
El Coordinador de Cambios (CC) y el Lider Técnico de la Cuenta (LTC) son miembros
obligatorios del comité de TAB; el primero convoca al comité a una reunién semanal
(conocida como reunién de TAB) para evaluar los cambios que luego seran presentados al

cliente para que apruebe su ejecucion. EI segundo es el responsable de aprobar los cambios
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durante esa reunion. Al TAB son convocados de manera itinerante los Supervisores de
Cambios (SC) para que defiendan ante el LTC y los otros miembros del TAB los cambios que

han elaborado.

El Change Advisory Board (CAB)
Es un comité que tiene como proposito evaluar y aprobar para su ejecucion los cambios le son

propuestos. A diferencia del TAB, el CAB estd compuesto también por representantes del
cliente. De parte del cliente el CAB esta liderado por el Administrador de Cambios, el cual
provee la aprobacion final para cada cambio. El Administrador de Cambios puede convocar
recursos internos (recursos del cliente) al comité de CAB para que le asistan en la evaluacion
de los cambios, tales y como son el Gerente de Aplicaciones, el Gerente de Tecnologias de
Informacion o los Propietarios de Negocio de las aplicaciones gue se van a ver impactadas por

uno u otro cambio.

Los implementadores de cambios (IC)
Son las personas o grupo responsables de la implementacién de las actividades de un cambio.

La gran mayoria de cambios van a necesitar de multiples disciplinas asi que es comdn
encontrar varios implementadores para un solo cambio y se deben generar tantas érdenes de

trabajo como implementadores sean requeridos.

El Iniciador del Cambio
Es responsable de crear la Solicitud de Cambio (SdC).

1.1 Flujo del proceso actual de gestion de cambios del cliente
En la figura 4.1 muestra el flujo de proceso actual de la gestion de cambios vigente en la

cuenta Equis.
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Proceso de Gestion de Cambios del Cliente
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Figura 4.1 (Flujo del Proceso de Gestion de Cambios del Cliente)
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Actividades del flujo de proceso de gestion de cambios del cliente (figura 4.1)

@

Si el solicitante del cambio es el cliente, hace la solicitud de un cambio nuevo al
Coordinador de Cambios. Si es un empleado de HP, crea el Registro de Cambio
directamente en el sistema automatico.

El Coordinador de Cambios recibe la solicitud del cliente y la reenvia a los lideres de
las Torres de soporte. La Torre que tiene méas preponderancia en el cambio, se apropia
de él y asigna un recurso para que cree el Registro de Cambio en representacion del
cliente.

El Coordinador de cambios recibe la solitud de cambio del sistema automaético y
ejecuta una evaluacién inicial (se asegura de que la informacién requerida esté
completa) y la prioriza basandose en el tipo de cambio, el impacto, la fecha limite de
implementacién y el riesgo. Si la informacion no esta completa vuelve al solicitante
para completar la informacion faltante.

Si el cambio requiere planeamiento, se generan drdenes de trabajo a los supervisores
de cambio para que completen los planes técnicos.

El Supervisor de Cambios planea el cambio, actualiza la orden de trabajo con los
planes actualizados y cierra la orden de trabajo.

El Coordinador de Cambios actualiza el Registro de Cambio con los planes técnicos y
lo tabula en una lista (la lista de cambios) para ser evaluados en la siguiente reunion de
TAB.

En la reunion de TAB se evaltan los cambios de la lista y se aprueban o rechazan. Si
se rechazan, el Coordinador de Cambios le notifica al solicitante que se requieren
modificaciones inmediatas para que el cambio sea incluido en la lista a ser presentada
en la reunion de CAB. El solicitante del cambio debera proveer la informacion
actualizada en un periodo no mayor a 24 horas después de finalizada la reunion de
TAB. Si el cambio es aprobado sera incluida en la agenda de cambios a ser presentada
en la reunion de CAB.

En la reunion de CAB el administrador de cambios del cliente aprueba o rechaza los

cambios de la agenda.
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Si el cambio es rechazado se le notificar al solicitante para que realice los cambios
necesarios y presente el cambio de nuevo en la reunién de TAB de la semana siguiente.
Si el cambio es urgente y no puede esperar al siguiente ciclo de aprobacion, el
solicitante debera seguir el proceso de cambios de emergencia o urgentes.

El Coordinador de Cambios genera 6rdenes de trabajo para las torres identificadas en
el plan de recursos que seréan responsables de la implementacion de las actividades del
cambio. Cada oOrden de trabajo esta relacionada en el sistema automatico con el
cambio al que pertenecen. Los lideres técnicos de cada torre asignaran un
implementador a cada.

Los implementadores de cambios realizarén las actividades descritas en las 6rdenes de
trabajo durante la ventana de implementacion identificada. Una vez concluida su
actividad, cada implementador actualiza la orden de trabajo y la cierra.

El Coordinador de Cambios revisa el estado de todas las 6rdenes de trabajo. Cuando
todas las 6rdenes estan cerradas, procede a cerrar el cambio reflejando el estatus de la
implementacién (exitoso, fallido). Si hay problemas durante la implementacion el
implementador crea un registro de problema para darle seguimiento.

El Coordinador de Cambios genera los reportes sobre los cambios implementados para
la gerencia de la cuenta y el cliente.

1.3 Documentos del proceso actual de gestion de cambios del cliente

El Registro de Cambio (RC)
Es un documento que se genera en una herramienta electrénica. EI documento contiene toda

la informacion relativa al cambio y sus relaciones con otros documentos y procesos.

El Registro de Cambio esta en constante modificacion a través de todo el proceso. Recibe
actualizacion el estatus lo cual le permite moverse por las diferentes fases, solo el Coordinador

de Cambios tiene la autoridad para modificar el estatus de un cambio.
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Solicitudes de cambio (SdC)
Es un componente del Registro de Cambio y comparten el mismo namero de identificacion.

La Solicitud de Cambio se basa en una plantilla que tiene los siguientes componentes:
e Descripcion detallada
e Plan técnico de implementacion
e Plan de recursos
e Plan de Pruebas
e Plan de comunicacion
¢ Plan de contingencia
e Plan de aceptacion
e Horario propuesto
e Aprobador de puesta en produccion

e Lista de items de configuracion impactados

Ordenes de Trabajo (OT)
Son tiquetes generados por una herramienta electronica el cuél es recibido por todas las

“torres” identificadas en el Plan de Recursos de la Solicitud de Cambio.

Las Ordenes de Trabajo son asignadas a los recursos que han de implementarlas por los
recursos mismos. De ese modo las érdenes que correspondan a actividades a ser completadas

en la ventana de mantenimiento seran auto-asignadas por los recursos que trabajen ese turno.

Las ordenes de trabajo son una copia fiel de la Solicitud de Cambio. Cada orden de trabajo
tiene una hora planeada de inicio y una hora planeada de finalizacion, pero éstas no
corresponden a la actividad misma de una torre dada si no a la totalidad del cambio. Con esto
se quiere decir que no hay una secuencia de las actividades a realizar para completar un

cambio, solo la descripcion de las actividades a realizar por cada Torre.

La agenda de cambios
Es un listado de los cambios aprobados para su implementacion tras la reunion de CAB.
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2. Analisis del proceso actual
Con base en el analisis del flujo de proceso de la figura 4.1 y de la realimentacion recibida por

los usuarios del mismo en las entrevistas no estructuradas se hace el siguiente analisis de la

situacion actual.

2.1 Fortalezas

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

8)

9)

Existe y esta documentado en detalle todo el proceso de gestion de cambios de
principio a fin.

El proceso y sus elementos esta alineado con los estandares de ITIL®.

Tiene una estructura bien definida que incluye fases y puntos de control entre fases.
Las politicas estan bien definidas.

Existe una herramienta tecnoldgica (el sistema automatico de administracion de
tiquetes) para facilitar el proceso.

Se recopila de manera efectiva la informacion fundamental para la ejecucion de los
cambios.

Los encargados de aprobar los cambios tienen el conocimiento suficiente para validar o
rechazar los mismos.

Hay versatilidad para cambiar el horario de implementacion de un cambio siempre que
la solicitud se haga con suficiente anticipacion.

El Coordinador de Cambios (CC) tiene tiempo suficiente para realizar su gestion.

10) Hay integracion con el proceso de gestion de problemas.

2.2 Oportunidades de mejora

1)

2)

Mejorar la calidad de la informacion de los cambios. Algunos vienen muy bien
documentados y otros no.

No se da la comunicacion entre los solicitantes y la autoridad de cambios. Algunas
veces el administrador de cambios del cliente desconoce cambios que se le presentan

en CAB y cuyo solicitante es interno (un recurso del cliente).
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3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Se rompe la comunicacion entre el solicitante del cambio y el implementador del
mismo, por lo que algunas veces el alcance se pierde a través del proceso y el resultado
del cambio difiere con las expectativas del solicitante.

Existe una desconexion entre los proyectos y los recursos técnicos que implementan
los cambios. Los recursos técnicos asociados a un proyecto completan los planes de
implementacion e ingresan las solicitudes de cambio al proceso. Los implementadores
reciben dérdenes de trabajo con el plan de implementacidn y no tienen la posibilidad de
evacuar dudas técnicas o sobre el alcance y la secuencia de las actividades.

Las actividades de implementacion no estan secuenciadas. El plan de implementacion
es una lista de actividades indicando el grupo de soporte (torre) responsable de ejecutar
cada una de ellas, sin embargo no hay un encargado que dirija la ejecucion de las
actividades en su secuencia apropiada.

No hay puntos de contacto o lideres definidos por torre para el proceso de gestion de
cambios. La mayoria de problemas se da por la ausencia de coordinacion entre torres
de soporte.

El tiempo no es suficiente para la revision detallada de los cambios en la reunion de
TAB.

El proceso es complejo lo que hace su asimilacion dificil por parte de todos los
involucrados.

Poca flexibilidad con respecto a las ventanas de implementacion. Hay cambios que
por su naturaleza (bajo riesgo y bajo impacto) podrian ser implementados fuera de la

ventana de mantenimiento para facilitar la gestion de recursos.

10) Mejorar la comunicacion entre las operaciones y el Coordinador de Cambios y el

Administrador de Cambios.

11)No se le toma criterio al Propietario de Negocio (Business Owner) de un item de

configuracion. Si, por ejemplo, un cambio impacta una aplicacion de finanzas, el
Propietario de Negocio de esa aplicacion es el Gerente Financiero de la Empresa y no

necesariamente el responsable técnico de la aplicacion misma.
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12) Proyectos de menos de 80 horas de implementacién, no se les asigna un administrador
de proyectos sino que son gestionados de principio a fin por un recurso de soporte que

no tiene ninguna experiencia o conocimiento formal en administracion de proyectos.

B. Propuesta de Solucion
1. Contexto de la Solucion
La siguiente propuesta se desarrolla en el contexto de un servicio de Administracion de la

Infraestructura de T1 que Hewlett-Packard proporciona al cliente Equis.

Este servicio es gestionado bajo el marco de mejores practicas de ITIL®, cuyas cinco fases,
Estrategia del Servicio, Disefio del Servicio, Transicion del servicio, Operacion del Servicio y

el Ciclo de Mejora Continua se muestran en la figura 4.2.

Como puede apreciarse en la figura 4.2, el disefio del Proceso de Gestidon de cambios se realiza
normalmente durante la fase de Transicion del Servicio, la cuél es una etapa previa a la
entrada en operacién del servicio por parte del proveedor, sin embargo, la implementacion
propia de los cambios se realiza en la fase de Operacion del Servicio siguiendo el Proceso de

Gestion de Cambios que se elabord en la fase anterior.
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Figura 4.2 (Contexto de la propuesta)

El proceso de gestion de cambios es s6lo uno de muchos procesos que se ejecutan
simultaneamente durante la operacién del servicio; entre los otros procesos se encuentra la
gestion de incidentes, la gestion de problemas, la mesa de servicio, etc. Todos estos procesos
son implementados por un mismo grupo de personas que constituyen el equipo de soporte de
la cuenta; cada una de éstas personas tiene roles y responsabilidades distintos en cada proceso.
La implementacion de cambios es llevada a cabo por personal técnico de operaciones los
cuales son, a su vez, los (inicos autorizados a acceder y administrar los items de Configuracion
(Cls).

Como servicio complementario, HP le ofrece al cliente la administracion de sus proyectos de
infraestructura, para lo cual cuenta con una Oficina de Proyectos (PMO) con administradores
profesionales de proyectos de todos los niveles de experiencia, desde junior hasta senior. Al
ser una organizacion independiente, los administradores de proyectos atienden mudltiples
cuentas y s6lo tienen relacion con las operaciones diarias del servicio durante la ejecucion de

Sus proyectos.
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La base fundamental de ésta propuesta es tomar Administradores de Proyectos de la PMO e
incorporarlos en el proceso de gestion de cambios para que administren la ejecucion de los
cambios importantes cual si fuesen proyectos. La seleccién de los cambios que seran
gestionados como proyectos estard basada en varios factores como son la complejidad, el
tamarfio, el impacto vy el riesgo, dicha categorizacion se hara con base en politicas que se han
elaborado para dicho efecto y que se encuentran como parte de la documentacion del nuevo

proceso en la seccién 2.3.3.

2. Disefio del nuevo proceso de gestion de cambios
En ésta seccion se identificaran los elementos (documentos, roles y flujos de proceso) del

nuevo proceso de gestion de cambios. La identificacion se hara en base a las fortalezas y a las
oportunidades de mejora previamente identificadas junto con la gestién de las nueve areas de

conocimiento de la administracion de proyectos.

2.1 Lineamientos del disefio
Se establecieron las siguientes pautas a seguir en el disefio del nuevo proceso de gestion de

cambios:

Cumplimiento
Se tomd en cuenta en el disefio que el nuevo proceso debe de contar con los elementos

minimos requeridos por la guia de ITIL® para la gestién de cambios.

Simplicidad
Se disefi6 pensando que el nuevo proceso debe ser mas sencillo que el proceso actual. En el

mejor de los casos debia tener menos pasos que el proceso actual y se apunt6 a minimizar la

cantidad de interacciones entre las personas y el proceso.

Automatizacion
Se disefid con la intencion de tomar ventaja de la herramienta electronica, con el fin de

automatizar la mayor cantidad de tareas posible y la generacion de comunicados y registros.
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Eficiencia
Se disefio el nuevo proceso para que sea eficiente con el uso de los recursos disponibles. Se

intentd6 mantener o disminuir el nimero de roles actuales y redefinirlos con nuevas
responsabilidades, en lugar de crear nuevos roles. También se disefié apuntando a optimizar
el uso del tiempo que los recursos dedicarén a las actividades relacionadas con la gestion de

cambios.

Beneficios de la Administracion de Proyectos
Se disefio el proceso con la intencion de resaltar las ventajas de la administracion profesional

de proyectos en el planeamiento y la implementacion de cambios.

2.2 Mejoras incorporadas en el nuevo proceso de gestion de cambios al considerar las mejores
practicas de Administracion de Proyectos segun el PMI
En la figura 4.3 se hace un mapeo de las mejoras al proceso actual de gestion de cambios que

se han incorporado gracias al disefio del nuevo proceso basandose en la administracion de
proyectos segun el PMI. Notese que cada mejora se ubica por grupo de procesos y area de

conocimiento segun el PMBOK®.
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thquisiciunes No aplica

Figura 4.3 (Mapa de mejoras)

A continuacion se explican en detalle las mejoras por area del conocimiento segin la
cuadricula de la figura 4.3.

2.2.1 Integracion

Al - B1. Gestion mejorada de involucrados.
En el proceso actual, existe una brecha entre el solicitante del cambio y el equipo de

planeamiento, lo cual se a sobre todo cuando quiéen solicita el cambio es el cliente. La labor
de integracion recae en el Coordinador de Cambios (CC) lo cual no contribuye a la fluidez del

proceso pues él tiene que dedicar tiempo a otras actividades del proceso y a multiples cambios.
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Un administrador de proyectos dedicado a la gestion de cada cambio en ésta fase podra
dedicar el tiempo necesario para gestionar a los involucrados, incluyendo el cliente, facilitando

el proceso de socializacion del mismo.

Se define una lista extendida de involucrados en la cual se incluye al Propietario de Negocio
(PAN) de la tecnologia afectada por el cambio, de manera que se cuente con informacién desde
las perspectivas técnica, administrativa y de negocio.

CL1. Integracién del equipo de implementacion.
En éste momento no existe un coordinador responsable de la implementacién del cambio

durante la ejecucion. Cada torre recibe sus ordenes de trabajo con la informacion de las
actividades a realizar pero sin secuencia asi que depende de cada implementador el contactar a

las otras torres de trabajo para coordinar la implementacion de un cambio.

El administrador de proyectos en ésta fase podrd integrar (por medio de una reunidn
posiblemente) al equipo de implementacién y definir de previo el orden de ejecucion de las
actividades. Esta socializacion del cambio con el equipo de implementacion es clave para el
éxito porque ademas le permitird a los implementadores aclarar dudas técnicas con sus

superiores si las hubiese.

2.2.2 Gestion del Alcance

B2. Definicion mejorada del alcance:
El alcance de cada cambio es revisado y evaluado por el Lider Técnico de la Cuenta (LTC),

los Lideres Técnicos de Torre (LTT) y el solicitante durante la integracion de la fase de
planeamiento. Esta evaluacion re realiza “fuera de linea” en un periodo de tiempo mas amplio

lo que permite un andlisis mas pausado y profundo del alcance.

El cambio necesita el visto bueno del LTC (perspectiva técnica), del PdN (perspectiva de
negocio) y del Coordinador de Cambios (perspectiva administrativa) para ser presentado en la
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reunion de CAB, lo cual comprende la gestion (por parte del Administrador de Proyectos) de

un acuerdo previo entre involucrados con respecto a las expectativas.

El alcance es revisado y aprobado una Gltima vez por parte del cliente en la reunion de CAB.

2.2.3 Gestion del Tiempo

B3. Uso mas eficiente del tiempo durante el planeamiento.
El planeamiento se realiza “fuera de linea”. Cada uno de los involucrados puede realizar sus

actualizaciones al Registro de Cambio (RC) directamente en la herramienta en linea, lo cual
les da mayor flexibilidad en el uso del tiempo. Con el proceso actual la mayor parte del
analisis técnico de los cambios se realiza en la reunion de TAB y apenas se cuenta con algunos

minutos para discutir cada cambio.

El Propietario de Negocio (PdN) aprueba el calendario de implementacion por lo que el

cambio queda alineado con las necesidades del negocio.

C3. Reduccion en los tiempos de implementacion.
Dado que ahora habra sesiones de integracion con el equipo de implementacion previas a la

ventana de mantenimiento, las actividades de cada cambio se ejecutaran mas rapido bajo la
supervision del Administrador de Proyectos Interno (API) y no se perdera tiempo mientras los

implementadores se ponen de acuerdo, tal y como sucede ahora.

El API podra incorporar y beneficiarse de las herramientas para administracion del tiempo
propios de su area, como son la programacion en Microsoft Project® o el Project Server®.
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2.2.4 Gestion del Costo

A4. — E4. Reduccion de costos por el incremento en la efectividad y la eficiencia.
La implementacion fallida de cambios acarrea penalidades financieras y un aumento en el

costo del servicio porque el trabajo debe de volver a hacerse. La mejora en la eficiencia y la
eficacia de la implementacion de cambios con el nuevo proceso debera traer una reduccion en
los costos de administracion del servicio, con el fin de verificar lo anterior se sugiere un
monitoreo de los indicadores de desempefio del proceso (cantidad de cambios rechazados en
CAB, cantidad de implementaciones exitosas/fallidas, cantidad de incidentes generados por la
implementacién de un cambio, volumen de cambios por ventana de mantenimiento, etc.) por

un periodo prolongado después de su puesta en marcha.

2.2.5 Gestion de los Recursos Humanos

B5. - C5. Redistribucién de tareas y estructura matricial fuerte.
Se toman tareas de seguimiento del Coordinador de Cambios y se le asignan al Administrador

de Proyectos precisamente con el fin de que los cambios sean gestionados como proyectos.

Para facilitar la gestion de recursos al Administrador de Proyectos (AP) se establece una

estructura matricial fuerte durante las fase de planeamiento y ejecucion (ver figura 4.4).
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Figura 4.4 (Estructura matricial en las fases de planeamiento y ejecucion)

El equipo de planeamiento quedara integrado por los Lideres Técnicos de Torre (LTT) cuyo
superior funcional es el Lider Técnico de la Cuenta (LTC), asi como el Administrador de
Proyectos Interno (API) y con la consultoria del Propietario de Negocio (PdN) de la
aplicacion/tecnologia impactada y del solicitante del cambio. Uno de los LTTs sera el
responsable del cambio en ésta fase debido a que su torre tendrd el mayor numero de
actividades. La decision de cudl torre es la responsable del cambio y la asignacion respectiva
la tomard el Lider Técnico de la cuenta (LTC).

El equipo de ejecuciéon lo integrara el Administrador de Proyecto Interno (API) y los
Implementadores de Cambio (IC) cuyos superiores funcionales son los Lideres Técnicos de
Torre (LTT). La asignacion individual de los ICs para uno u otro cambio la realizael LTT, lo
cual le permite administrar mejor los recursos y asignar el personal mas capaz dependiendo de
la naturaleza del cambio. Esta es una ventaja significativa pues hasta el momento quienes
implementan los cambios son simplemente los recursos que estan disponibles en el momento

de la ventana de mantenimiento, sin que medie ningln otro criterio de aptitud.
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2.2.6 Gestion de la Comunicacion

A6 — E6. Disefio de un plan de comunicacién integrado con la herramienta electrénica.
Se elabor6 un plan completo de comunicaciones que se pondrd en practica de manera

automatica gracias a su incorporacion implicita en la herramienta en linea (Registro de

Cambio en linea). El plan de comunicaciones incluye las siguientes mejoras:

Se elimina del todo la reunién de TAB pues se considera como un cuello de botella del
proceso y que por la limitacion de tiempo no contribuye a la socializacion de los
cambios o a un andlisis profundo de los planes de implementacion, riesgo y
contingencia.

La herramienta en linea generar4d comunicaciones automaticas a los interesados
directos cuando haya una actualizacion del Registro de Cambio o cuando se requiera
de alguna accion de los mismos. En el diagrama de flujo del nuevo proceso se sugiere
los canales y medios a utilizarse para las comunicaciones a los involucrados.

La herramienta electrénica estara integrada con la Base de Datos de Configuraciones
(BDC) de manera que se identifique de manera automatica a los involucrados y se
elaboren las listas de distribucion de correo respectivas.

El Administrador de Proyectos contribuird en la socializacién de los cambios y en el
cierre de las brechas de comunicacion existentes gracias a las reuniones de integracion

que sostenga durante la fase de planeamiento y de ejecucion.

2.2.7 Gestion del riesgo

B7. Evaluacion mejorada del riesgo.
Se da por las mismas razones que posibilitan la mejora en la definicion del alcance. El

administrador de proyectos propiciard la elaboracion y supervisard la calidad del plan de

riesgos en la fase de planeamiento durante la elaboracion del Registro de Cambio (RC).
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Se disefid un plan de riesgos como un segmento del Registro de Cambio y no un documento
independiente. La evaluacion del riesgo la realizard de manera tacita el Lider Técnico de
Torre (LTT), completando los campos en la plantilla del Registro de Cambio relacionados

con el manejo del riesgo.

2.2.8 Gestion de Calidad

B8. Seguimiento mas cercano y control mas estricto.
El Administrador de Proyectos Interno (API) podra interactuar de manera méas cercana con el

solicitante del cambio, lo que permite un seguimiento y evaluacion continua de la calidad del

contenido del Registro de Cambio (RC) conforme es elaborado.

Se establecen dos puntos de control antes de que el Registro de Cambio pase a fase de
ejecucion. En el primero se requiere la aprobacion del Lider Técnico de la Torre (punto de
vista técnico), del Coordinador de Cambios (punto de vista administrativo) y del Propietario
de Negocio (punto de vista de negocio). Las tres aprobaciones son necesarias para que el
cambio sea presentado en la reunién de CAB. EIl segundo punto de control es la reunion de
CAB misma, en la cual el cambio recibe la aprobaciéon del Administrador de Cambios del

cliente.

La estrategia utilizada para mejorar la calidad de los cambios es la exposicion por mayor
tiempo de cada cambio a los involucrados para asegurar que el mismo es necesario y sea

definido lo mas preciso posible.

C8. — D8. Supervision directa de las actividades.
El Administrador de Proyectos supervisard directamente la ejecucion de las actividades

durante la implementacion del cambio y tendra la facultad de reportar problemas a los Lideres
Técnicos de Torre (LTT). En el procedimiento actual no hay supervision directa por parte del

responsable del cambio de las actividades que realizan los implementadores durante la ventana
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de mantenimiento, por lo que no se toman acciones correctivas inmediatas en caso de error u

omision de alguna actividad.

E8. Se incorpora lecciones aprendidas.
El Administrador de Proyectos realizaré un cierre técnico del cambio (independiente del cierre

administrativo que tendra que realizar el Coordinador de Cambios) en el cual resumira en

pocas lineas las lecciones aprendidas (positivas y negativas) del mismo y si fue exitoso o no.

Las lecciones aprendidas serd un segmento dentro de la plantilla del Registro de Cambio que
se debe sincronizar con una base de datos. Esta base de datos de lecciones aprendidas deberéa
estar a disposicion para consultas futuras por parte de los Lideres Técnicos de Torre a la hora

de elaborar cambios similares.

2.2.9 Gestion de adquisiciones

A9 - E9. No Aplica.
Esta fuera del alcance de HP establecer contratos con terceros y/o gestionarlos, lo cual es

responsabilidad del cliente.

2.3 Nuevo Proceso de Gestion de Cambios
A continuacion se presenta el nuevo proceso de gestion de cambios en sus elementos

constitutivos; el flujo de proceso, la descripcion de roles y responsabilidades y los documentos

asociados a él.
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2.3.1 Rolesy Responsabilidades del nuevo proceso de gestion de cambios

Solicitante del cambio
Es la persona o grupo que identifica la necesidad de realizar un cambio. Puede ser el cliente

mismo, un administrador de proyectos, un recurso asignado a un proyecto o un recurso del
departamento de operaciones cuando el cambio se requiere para ejecutar labores de
mantenimiento, correctivas o de mejora. Sus responsabilidades en el nuevo proceso de gestion
de cambios son:
e Atender y aclarar las consultas relativas al cambio provenientes de los otros
involucrados en el proceso.
e Completar la documentacion requerida (Solicitud de Cambio) con toda la
informacion requerida en la plantilla y con el mayor nivel de detalle y claridad

posibles.

Coordinador de Cambios (CC)
Es el encargado de mantener el flujo del proceso y coordinar las actividades entre las partes,

tanto del lado del cliente como de HP. Mantiene la responsabilidad sobre el proceso de
gestion de cambios de cara al cliente. . Sus responsabilidades en el nuevo proceso de gestidn

de cambios son:

e Darle seguimiento a la Solicitud de Cambio de manera que se genere un Registro
de Cambio en un tiempo limite preestablecido.

e Convocar y liderar la reunién de CAB.

e Elaborar la agenda de cambios.

e Administrar y actualizar el estatus de los cambios a través de todo el proceso de

manera que avancen de una fase a otra.
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Lideres Técnicos de Torre (LTT)
Son los lideres de cada una de las torres de soporte. Cuentan con un amplio conocimiento

sobre la tecnologia especifica de su torre (ej. Windows, Unix, Redes, Base de Datos,
Almacenamiento, etc.) y tienen a su cargo la administracion de los recursos de soporte de sus
torres. Sus responsabilidades en el nuevo proceso de gestion de cambios son:

e Ser el punto de contacto por “torre” para todo lo relacionado con el planeamiento o

ejecucion de cambios.

e Crear y completar el Registro de Cambio.

e Asignar recursos para la implementacion de un cambio.

e Participar en la reunién de CAB para ayudar en la defensa de los cambios que

tienen alguna actividad que involucra a la torre que representan.

Administradores de Proyectos Internos (API)
Es un Administrador de Proyectos que forma parte de una Oficina de Proyectos (PMO)

interna. La PMO le asignara uno o varios cambios para administrar como si fueran proyectos.
Sus responsabilidades en el nuevo proceso de gestion de cambios son:
e Trabajar con los recursos técnicos y del cliente para completar el Registro de Cambio
(RC) durante la fase de planeamiento.
e Coordinar la ejecucién en la secuencia apropiada de las actividades del cambio.
e Integrar el equipo de trabajo para la el planeamiento y la implementacion de un cambio
con los recursos asignados a €l por el Lider Técnico de Torre (LTT).
e Esresponsable del éxito o fallo de la implementacion de un cambio.
e Participar en la reunion de CAB para ayudar en la defensa de cambios que administra.

e Actualizar el cambio en la fase de cierre con las lecciones aprendidas.

Lider Técnico de la Cuenta (LTC)
Es una persona con amplio conocimiento en las diversas tecnologias de soporte y que tiene

vision panoramica tanto de la entrega del servicio como del negocio del cliente. Sus

responsabilidades en el nuevo proceso de gestion de cambios son:

56



e Validar los planes de implementacion, riesgo y contingencia de los registros de
cambio.

e Determinar si un cambio requiere de un administrador de proyectos y de ser asi,
asignar la creacion del Registro de Cambio (RC) a un Lider Técnico de Torre (LTT).

e Aprobar el Registro de Cambio para que sea presentado en la reunion de CAB.

e Contribuir en el desarrollo de los planes de implementacion, riesgo y contingencia de
ser requerido.

e Contribuir en la defensa de los cambios en la reunién de CAB.

Implementadores de cambio (IC)
Son recursos de soporte que pertenecen al departamento de operaciones. Cada recurso tiene

conocimiento de una tecnologia (torre) especifica y le reporta directamente al lider técnico de
su torre. Sus responsabilidades en el nuevo proceso de gestion de cambios son:

e Ejecutar las actividades de los cambios.

e Participar en las reuniones de integracion convocadas por el API.

e Cerrar las 6rdenes de trabajo y reportar la conclusion de la actividad al Administrador

de Proyectos.

El Administrador de Cambios del cliente
Mantiene las mismas responsabilidades que en el proceso actual.

2.3.2 Flujo del nuevo proceso de gestion de cambios
La figura 4.3 muestra el diagrama de flujo del nuevo proceso de gestion de cambios. Puede

verse que el proceso de implementacion de cambios se estructuro sobre el ciclo de vida de un
proyecto para facilitar precisamente la gestion de los cambios como si fuesen proyectos y
cumplir con el lineamiento de disefio trazado en ese respecto. Adicionalmente se logré reducir
el nimero de actividades y su complejidad y mantener constante el nimero de involucrados a

pesar de que se incorpora el nuevo rol del Administrador de Proyectos Interno (API).
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Figura 4.5 (Estructura matricial en las fases de planeamiento y ejecucion)
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Descripcion de las actividades del nuevo proceso de gestion de cambios (figura 4.5)

@ Nueva Solicitud de Cambio (SAC). El objetivo es la insercion de un nuevo cambio al
proceso de gestion de cambios. El solicitante (interno de HP o del cliente) envia una
Solicitud de Cambio (SdC) al Coordinador de Cambios (CC).

En el apéndice I se muestra la plantilla de “Solicitud de Cambio”, la cual es un correo
electronico.

@ Registro de la Solicitud de Cambio. EIl objetivo es el registro de la Solicitud de
Cambio (SdC) vy hacerla llegar al Lider Técnico de la Cuenta (LTC) para su
evaluacion preliminar. El Coordinador de Cambios (CC) registra la solicitud y la
reenvia al Lider Técnico de la Cuenta (LTC).

@ Asignacion de la Solicitud de Cambio. EI objetivo de éste procedimiento es definir
la tecnologia primaria del cambio y si el mismo requiere de un Administrador de
Proyectos. El LTC asigna la Solicitud de Cambio (SdC) a la Torre de soporte que
tendra més participacion en el cambio por medio del envio de una Orden de Trabajo
(OT) al Lider Técnico de la Torre respectiva. ElI LTC también determina si un
Administrador de Proyectos Interno (API) es necesario para ese cambio. Si lo es,
envia la solicitud a la Oficina de Proyectos (PMOQ) para que asigne un Administrador
de Proyectos.

@ Integracion de planeamiento. Se realiza la integracion del equipo de planeamiento
con el fin de elaborar el Registro de Cambio (RC). EI Administrador de Proyectos
Interno (API) o el Lider Técnico de Torre (LTT) primario trabajan con el solicitante, el
Propietario de Negocio (PdN), los LTT de otras torres y el Lider Técnico de Cuenta
(LTC) creando el Registro de Cambio (RC).

Los apéndices Il y Il muestran las plantillas de inicio y de planeamiento
respectivamente. EI LTT completa la informacién en éstas dos cejillas para crear el
registro de cambio.

® Aprobaciones para CAB. El Registro de Cambio (RC) debe recibir el aval de:

e El Coordinador de Cambios (CC). Valida que toda la informacion de la

plantilla esté completa.
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e EI Lider Técnico de la Cuenta (LTC). Valida los planes de implementacion,
contingencia y riesgo.
e EI Propietario de Negocio (PdN). Valida el plan de riesgo, contingencia y el
itinerario de implementacion.

La cejilla de “Control” en la herramienta en linea (apéndice IV) es el documento en el
que se registran las aprobaciones del registro de cambio.
Preparacion de la lista de cambios. El objetivo de éste procedimiento es generar un
documento con la informacion mas relevante de los cambios para presentarla al cliente
y discutir los cambios en la reunién de CAB. EI Coordinador de Cambios (CC)
prepara la lista de cambios aprobados para ser presentada en la reunion de CAB y la
distribuye con antelacién a los participantes de la misma.
La lista debe de generarse automaticamente desde la herramienta en linea, al igual que
una cita en el calendario de los involucrados en un cambio en cuanto éste reciba la
aprobacién del Coordinador de Cambios.
Reunion de CAB. El objetivo de la reunién de CAB es que el cliente apruebe para su
ejecucion los cambios que se le presentan en la lista de cambios. Si el cambio es
rechazado en el CAB, se determina si es urgente o de emergencia (ECR), si lo es, se
sigue el procedimiento pre-establecido de gestion de cambios urgentes o de
emergencia (no se encuentra dentro del alcance de éste trabajo). Si el cambio no es
urgente se devuelve al paso 3. Si el cambio es aprobado en CAB el Coordinador de
Cambios (CC) actualiza el estatus del Registro de Cambio (RC) y genera las Ordenes
de Trabajo (OT) identificadas en el plan de recursos.
En la cejilla de “Control” de la herramienta en linea (apéndice 1V) el Coordinador de
Cambios registra el nombre de la persona que aprobd el cambio y comentarios
adicionales que se dieron de la discusion del mismo en CAB.
Integracion de implementacion. EIl objetivo es socializar el cambio entre los
recursos técnicos que lo van a implementar en la ventana de mantenimiento. Cada
Torre recibe Ordenes de Trabajo (OT) sin asignar. EIl Lider Técnico de Torre (LTT)
asigna las OT a sus recursos de operaciones considerando habilidades individuales y

disponibilidad de horario. Al darse la asignacion de recursos, el Administrador de
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Proyectos Interno (API) debera recibir una notificacion del recurso que fue asignado al
cambio que esta gestionando y a partir de ahi convocar a una reunion para coordinar la
implementacion.

El apéndice V muestra la cejilla de “Ejecucion” de la herramienta en linea. El API
podré ingresar a la herramienta y revisar los recursos que se han asignado a las 6rdenes
de trabajo y generar desde ahi la cita de planeamiento.

Ejecucion de las actividades. Los Implementadores de Cambios (ICs) realizan las
actividades descritas en las ordenes de trabajo cual lo acordado en la reunion de
coordinacion y bajo la supervision del Administrador de Proyectos Interno (API).
Finalizacion de las érdenes de trabajo. El objetivo es verificar que todas las érdenes
de trabajo se han completado correctamente actualizar el Registro de Cambio (RC) con
las lecciones aprendidas. Los Implementadores de Cambios (IC) actualizan y cierran
sus Ordenes de Trabajo (OT) y notifican al API.

Verificacién y registro de lecciones aprendidas. El objetivo es verificar que todas
las 6rdenes de trabajo se han ejecutado y se han cerrado apropiadamente y registrar las
lecciones aprendidas. EI Administrador de Proyectos Interno (API) corrobora que las
Ordenes de Trabajo (OT) estan debidamente cerradas, prepara la bitacora de
implementacién en la herramienta en linea y notifica al Coordinador de Cambios (CC).
En la cejilla de “Cierre” de la herramienta en linea (apéndice VI) el API actualiza el
estatus final del cambio y registra las lecciones aprendidas.

Finalizacién del cambio. EI objetivo es el cierre administrativo del cambio. El
Coordinador de Cambios (CC) cierra el Registro de Cambio (RC) y genera los reportes
para la gerencia.

En la cejilla de “Cierre” de la herramienta en linea (apéndice VI) el CC cambia el

estatus del CR.
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2.3.3 Documentos del nuevo proceso de gestion de cambios

Herramienta en linea
Es la herramienta tipo web que se espera desarrollar con base en éste disefio. Ver apéndices I,

", 1V, Vy VI

Solicitud de Cambio (SdC)
La Solicitud de Cambio es una plantilla de correo (ver apéndice I) con informacién bésica

sobre el cambio.

Registro de Cambio (RC)
El apéndice IV muestra la cejilla de control de la herramienta en linea. Se puede apreciar el

Registro de Cambio en un recuadro en la esquina superior izquierda de la pagina. El Registro
de Cambio se genera automaticamente tomando la informacion relevante recopilada en las
cejillas de Inicio y Planeamiento y se presenta aqui como un documento con formato de texto

simple.

Politicas
Se han elaborado las siguientes politicas como una herramienta en la clasificacion, evaluacion

y administracion de los cambios dentro del nuevo proceso.

PCM.01 - Politica de cero tolerancia a la implementacion de cambios fuera de proceso.
Esta absolutamente prohibida la implementacidn de cambios sin que se siga el proceso vigente
de gestidn de cambios. Los responsables de la implementacién de algin cambio no autorizado

por la gestion de cambios se veran expuestos a sanciones disciplinarias.

PCM.02 - Politica de categorizacion de cambios.

Las solicitudes de cambio que ingresen en el proceso de gestion de cambios seran clasificadas
de acuerdo a los siguientes criterios.
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e Cambios de emergencia: Serdn considerados Yy tramitados como cambios de
emergencia todos aquellos cambios que no pueden esperar por el siguiente ciclo del
proceso normal de gestion de cambios por una o varias de las siguientes razones:

o El cambio es necesario para solucionar un incidente de severidad 1 y 2 (la
definicion de severidades se encuentra en la documentacion del proceso de
gestion de incidentes).

o La solicitud del trdmite de emergencia del cambio viene directamente del
propietario de negocio por escrito con aprobacion del administrador de cambios
del cliente.

e Cambios de urgencia: Seran considerados y tramitados como cambios de urgencia
todos aquellos cambios que no pueden esperar por el siguiente ciclo del proceso
normal de gestidén de cambios por una o varias de las siguientes razones:

o EIl cambio es necesario para solucionar un incidente de severidad 3 (la
definicién de severidades se encuentra en la documentacion del proceso de
gestion de incidentes)

o EIl cambio es una dependencia de otro cambio que se encuentra en el proceso
normal de gestion de cambios.

o EIl cambio es necesario pero no se recomienda implementarlo en la ventana de
mantenimiento correspondiente por riesgo de impacto a otro proceso critico,
por lo que se adelanta su implementacion a la ventana de mantenimiento
inmediatamente anterior.

o Por solicitud directa y por escrito del administrador de cambios del cliente.

La asignacion de un Administrador de Proyectos no aplica para cambios de emergencia y de
urgencia; aplica Gnicamente a cambios normales.

e Cambios rutinarios: Para considerar un cambio como rutinario, el mismo cambio debe
de haberse implementado con éxito como minimo tres veces anteriormente.

e Cambios poco riesgosos: Para considerar un cambio como poco riesgoso, la evaluacién
del riesgo debe dar como resultado los siguientes pardmetros en caso de una

implementacion fallida:
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o Impacto previsto: Impacto reducido al negocio o a sistemas en produccion.
Impacto a un grupo méximo de 10 personas.
o Tiempo de recuperacion: Garantia de restauracion de los sistemas al estado
previo a la implementacién del cambio en menos de 1 hora.
o Ambiente de pruebas y desarrollo: Cambios implementados en ambientes o
componentes de prueba y/o desarrollo.
e Cambios unidisciplinarios: Se consideran los cambios cuya implementacién sélo
involucra personal de una torre de soporte.
Los cambios determinados como rutinarios, poco riesgosos y unidisciplinarios no requieren la
asignacién de un Administrador de Proyectos salvo excepciones que deberan ser justificadas

por el Lider Técnico de Cuenta y avaladas por el Coordinador de Cambios.

PCM.03 - Politica de roles y responsabilidades en el proceso de gestion de cambios.

Hewlett-Packard y el cliente deberan mantener de manera conjunta un listado con los roles
autorizados para las tareas de:

o Creacion de registros de cambio

o Modificacion de registros de cambio

o Representacion en los comités de TAB y CAB

o Aprobacion de las solicitudes de cambio.

Se permite la asignacién de multiples roles del proceso a la misma persona siempre y cuando
no se presente un conflicto de intereses. Los privilegios asignados en los roles segun éste

listado deberan estar alineados con los mismos de la herramienta en linea.

PCM.04 - Politica de manejo y resolucion de conflictos.

Todo conflicto o disputa relacionada con el proceso de gestion de cambios deberd de ser
canalizado a través de los Lideres Técnicos de Torre hasta el Coordinador de Cambios. El
Coordinador de Cambios tomard una decision para saldar la disputa. Bajo ninguna
circunstancia, un conflicto o disputa dentro del equipo de HP podra ser comunicada a personal

del cliente Equis, con repercusiones disciplinarias para la persona que filtre la informacion.
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PCM.05 - Politica de integracion y coordinacién con otros procesos de ITIL®.

El Coordinador de Cambios, como propietario del proceso serd el punto de enlace entre el
proceso de gestion de cambios y otros procesos de ITIL®, como lo son la gestion de
incidencias, gestion de problemas, gestion de configuraciones, etc. La relacion tendra lugar
unicamente entre los propietarios de cada proceso, tal y como conste en el organigrama de HP.
Las oOrdenes de trabajo generadas entre procesos seran tramitadas segun las politicas y

procedimientos propios de cada proceso

PCM.06 - Politica de horarios de implementacion, presentacion de documentos y
excepciones.

Todos los cambios deberan ser ejecutados en el horario aprobado por el comité de CAB o
ECAB de acuerdo al plan de implementacion. De preferencia, los cambios deberan
programarse para ser ejecutados durante la ventana de mantenimiento acordada (Sabados
17:00 EST a Domingo 05:00 EST). La solicitud de un cambio fuera de la ventana de

mantenimiento deberé ser acompafiada de una justificacion valida.

El ciclo de gestion de cambios es semanal e inicia los Lunes a las 08:00 EST. Toda la
documentacién asociada a un cambio debera ser presentada como minimo 24 horas antes de la
reunion de CAB. EIl coordinador de Cambios tiene la potestad de hacer excepciones a ésta

politica a criterio personal.

PCM.07 - Politica de calidad de la informacion.

Todos los campos de la plantilla de solicitud de cambio deberan ser llenados con la
informacion requerida.  La informacion suministrada debera ser actual y veraz. La
incorporacion dolosa de informacion falsa u omision de informacién importante podra

conllevar medidas disciplinarias.
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La herramienta en linea deberd forzar la implementacion de ésta politica, de manera que se
blogueé de manera automaética el avance de la solicitud de cambio en el proceso hasta que toda

la informacion requerida en la plantilla se haya completado de manera satisfactoria.
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CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A. Conclusiones

El proceso actual de gestion de cambios en el cliente Equis admite mejoras. Se
concluye con base en las entrevistas realizadas, que si bien el proceso actual funciona
para administrar un gran volumen de cambios, no todos resultan exitosos lo cual
representa una oportunidad.

Existe gran similitud entre un cambio y un proyecto, lo que valida la tesis de que los
cambios pueden ser administrados como proyectos. La incorporacion de la
administracion profesional de proyectos para administrar cambios puede contribuir a
resolver los problemas encontrados en la gestion de cambios actual.

El proceso propiamente fue elaborado con base en la experiencia y conocimiento del
proceso de gestion de cambios en la cuenta Equis, sin embargo, el concepto de que la
implementacién de cambios sea gestionada por administradores de proyectos en el
marco de ITIL® es de aplicacion general, lo cual posibilita a que ésta herramienta
pueda ser modificada y aplicada en otras cuentas de HP.

ITIL® es una guia de mejores practicas y no un precepto lo que permite flexibilidad a
la hora de elaborar la metodologia a utilizar para la gestién de cambios. Es importante
trabajar alrededor de los elementos basicos de la guia de ITIL® que son necesarios
contractualmente, afiadiendo y reorganizando elementos que le den valor al proceso.

El principal problema en la gestion de cambios actual es un vacio en la comunicacion.
Se encontr6 una desconexion entre el solicitante del cambio y quién lo implementa, por
lo que la definicion del alcance a menudo se pierde a través del proceso y los
resultados obtenidos difieren de las expectativas que tiene el originador del cambio.

La administracion de proyectos contribuye a cerrar ésta brecha de comunicacion
porque el Administrador de Proyectos tiene méas dedicacion a los cambios que
administra y es el enlace permanente entre el solicitante y los equipos de planeamiento
e implementacion. Se espera que la socializacién constante del cambio en reuniones
de integracion o comunicaciones individuales mantenga al alcance alineado durante

todo el proceso.
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La implementacion del nuevo proceso depende del desarrollo de la herramienta en
linea propuesta y su integracion con la base de datos de configuraciones y el directorio
interno (Active Directory). Incluso entonces, algunas actividades como la generacién
de drdenes de trabajo seguirdn siendo efectuadas en la herramienta actual.

Es posible la aplicacion de ésta metodologia utilizando la herramienta actual, pero para
esto seria necesario una evaluacion previa de las capacidades de la misma, sobre todo
en lo concerniente a la generacion automatica de las comunicaciones y al acceso
universal y permanente que deben tener todos los involucrados.

El proceso de gestion de cambios no es del todo independiente. Depende en gran
manera de la calidad de los datos de la Base de Datos de Configuraciones que se
gestiona en otro proceso de ITIL®. Si hay vacios de informacion, o la informacion de
los items de Configuracion no esta actualizada (sobre todo en lo concerniente a los
propietarios de los mismos y a las relaciones entre ellos) se estaria alimentando a la
herramienta con informacién invalida y el proceso se veria seriamente afectado porque
la herramienta en linea no puede discernir la validez de los datos.

Se ha elaborado un proceso factible de implementar en la gestion de cambios de la
cuenta Equis. La viabilidad de dicha implementacion tendra que gestionarse en su
debido momento.

Los beneficios de la aplicacion del nuevo proceso se proyectan a mediano plazo,
puesto que hay que permitirle a los involucrados en el proceso familiarizarse con él.
Para evaluar el nuevo proceso sera necesario el monitoreo constante de los indicadores
de desempefio (cantidad de cambios rechazados en CAB, cantidad de
implementaciones exitosas/fallidas, cantidad de incidentes generados por la
implementacion de un cambio, volumen de cambios implementados por ventana de

mantenimiento, etc.) del mismo por un tiempo prolongado.
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B. Recomendaciones

A pesar de que se disefio la herramienta en linea considerando que no representa un
desafio para la tecnologia actual en programacion, se recomienda consultar a un
experto en materia para validar la factibilidad primero.

Se recomienda realizar un plan piloto del nuevo proceso. Se recomienda para el piloto
escoger uno o varios cambios que sean de gran tamafio en el uso de recursos y tiempo
pero de bajo impacto.

Se recomienda realizar el despliegue en produccion del nuevo proceso como un
proyecto y encargarlo a la PMO.

Se recomienda realizar un andlisis de viabilidad de la implementacion del nuevo
proceso. Se debe garantizar la aceptacion de las torres de servicio, de la gerencia de
cambios y del cliente.

Se recomienda un despliegue del nuevo proceso por fases, en un periodo de transicion
no menor a los 3 meses.

Se recomienda entrenar a los Lideres de Torre como “campeones” del nuevo proceso,
de manera que ellos conozcan el proceso con el mayor detalle y contribuyan en el
entrenamiento de sus subordinados (los implementadores de cambio)

Se recomienda que de ser necesario se realicen modificaciones de ajuste al proceso
actual antes que al nuevo proceso, de manera que el nuevo proceso mantenga su
integridad y se potencien sus beneficios.

Se recomienda evaluar la calidad de los datos de la Base de Datos de Configuraciones

con el proceso de administracion de configuraciones.
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ANEXO I. Grupos de Procesos de Direccion de Proyectos

Project Management Process Groups

Knowledge Areas Initiating Planning Executing Monitoring Closing
Process Process Process & Controlling Process
Group Group Group Process Group Group
4. Project 4.1 Develop 4.2 Develop 4.3 Drirect and 4.4 Monitor and 4.6 Close Project
Integration Project Charter Project Manage Project Contrel Project or Phase
Management Management Plan | Execution Work
4.5 Perform
Integrated Change
Control
5. Project Scope 5.1 Collect 5.4 Verify Scope
Management Requirements 5.5 Conirel Scope
5.2 Defing Scope
5.3 Create WBS
6. Project Time 6.1 Define 6.5 Cantrol
Management Activities Schedule
6.2 Sequence
Activities
&.3 Estimate
Activity Resources
6.4 Estimate
Activity Durations
5.5 Develop
Schedule
7. Project Cost 7.1 Estimate 7.3 Control Costs
Management Costs
7.2 Determing
Budgat
8. Project 8.1 Plan Quality | 8.2 Perform 5.3 Perform
Quality Quality Assurance | Quality Control
Management
9. Project 2.1 Develop 9.2 Acquire
Human Resource Human Resouwrce | Project Team
Management Plan 9.3 Develop
Project Team
9.4 Manage
Project Team
10. Project 10,1 ldentify 10.2 Plan 10.3 Distribute 10.5 Report
Communications | Stakeholders Communications Information Performance
Management 10.4 Manage
Stakeholdear
Expectations
11. Project Risk 11.1 Plan Risk 11.6 MDI'!IIEI-’ and
Management Management Control Risks
11.2 Identify
Risks
11.3 Perform
Qualitative Risk
Analysis
114 Perform
Quantitative Risk
Analysis
11.5 Plan Risk
Responses
12, Project 121 Plan 12,2 Conduct 123 Administer 12.4 Close
Procurement Procurements Procurements Procuraments Pracurements
Management
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Apéndice I. Plantilla de Solicitud de Cambio.

’
@ﬁ H9 0 = + )+ Solicitud de Cambio - Solicitante - Fecha - Message (HTML) =R
&

| Message l Insert Options Format Text Adobe PDF @

D)2 fomeeu -AnfE-=m) B & § 85 m (4 €T T

53

Paste | B 7 U ||E§7 - A v|| = Address Check Attach Attach Business Calendar Signature | Follow Spelling
- 3 = Book Mames File  Htem Card~ - Up~ 3 -

Clipboard ™ Basic Text F} Mames Include I} Options ™ || Proofing

This message has not been sent.

=1 [ To.. ] | coordinador_cambios @hp. com |
Send [ Ce ] | LTC equis@hp.com |

[ Account - ] [ Bec... ] | |
|

Subject: |So|icitud de Cambio - Solicitante - Fecha

| » [0

Por favor ingresar la siguiente solicitud en el proceso de gestion de cambios.

Descripcion del Cambio:
Descripcicn detallada del cambio.

Justificacion del cambio:
Justificacién técnica o de negocio para la implementacion del cambio.

Fecha de implementacion requerida:
dd/mm/yyyy, hh:mm EST

Patrocinador
Contacto del lado del cliente responsable por el cambio.

Attentamente,

Firma.
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Apéndice Il. Herramienta en linea — Fase de Inicio

Planeamients | Control | Ejecuckin | Clere |

Solicitante: | Castro, Manrique v ﬁ {Active Directary) B Guardar

Descripcion:

Descripoidn detalizds del cambiz. &
W
< >
Tecnologia Primaria: | Windows R --’ {Base de Datos de Configuraciones)
Unix |
Redes ®
Base de Datos
Almacenamiento v

Fecha de Inicio; 'Sa'badn.'Dq:IZl,zDLl v alag | #+ | = mm | EST

Fecha de finalizacion:

Fema mm | EST

Lista de Cls (seleccion miltiple)  Propielarios de Megocio w w8 (Poblado automaticamente)

Servidorl.equis.com
Servidorl.equis.com
Servidorl.equis.com
Servidorl.equis.com
Routerl

Router2
Base_de_Datos_1
Base_de_Datos_2

| A~

Administrador de Proyectos?: | 5 w
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Reglas de operacion en la cejilla de “Inicio”

e El campo “Solicitante” debe de estar integrado con el directorio interno de la empresa, ya
sea Active Directory como en el ejemplo actual u otro servicio de directorio como LDAP.

e El campo “Tecnologia primaria” lista toda las “torres” o tecnologias que le dan soporte a
la cuenta. La lista es extraida de la Base de Datos de Configuraciones (BDC) con la que
debe integrarse la herramienta.

e La lista de items de Configuracion (Cls) se extrae de la BDC también y es de seleccion
multiple, de manera que el usuario pueda escoger todos los Cls que estén involucrados en
el cambio.

e El cuadro adjunto, el de los Propietarios de Negocio (BOs), se poblard automéaticamente
con el nombre de los Propietarios de Negocio (PdN) que esta asociados en la BDC a los
Cls del cuadro de la izquierda.

e En éste punto, tinicamente la cejilla de “Inicio” se encuentra habilitada.

En el momento en que se guarda el documento (al hacer click en el boton de “Guardar”),
la herramienta debera salvar la informacion de la pagina de Inicio y habilitara
automaticamente la cejilla de “Planeamiento”. Esta funcionalidad esta presente en todas
las cejillas y es fundamental para mantener y forzar, a través de la herramienta, el debido
flujo del proceso.

e El boton de “Guardar” sé6lo se habilitara cuando se haya introducido informacion en todos
los campos (todos los campos son obligatorios).

e A lacejilla de “Inicio” s6lo deberan tener acceso el Coordinador de Cambios (CC), el
Lider Técnico de la Cuenta (LTC), los Lideres Técnicos de Torre (LTT) y los
Implementadores de Cambios (IC). El integrar la seguridad en la herramienta en linea es
parte del control del proceso.
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Apéndice Ill. Herramienta en linea — Fase de Planeamiento

Inicko | Planeamilento | Control | Ejecuciin | Clere

Mombra:

PLAN DE IMPLEMENTACION

(Concatena Iniciales-Tecnologia-#l0)

H Guardar

Mueva Linea

Lista de Actividades (en secuencia) Torre |
L. | Detener base de datos Base de Datos w
3, | Detener aplicacidn Web Apps |
3. | Aplicar parche Windows w
4. | Reiniciar servidor ‘Windawis %
5 | Iniciar aplicacion SEECrionar.. . v
Windows s
Unlx
Web Apps &
FLAM DE RIESGD
Prioridad: O Alta O Media ) Baja
Impacto: O Alle O Medio O Bajo (O Ninguno
Descripdion defalizds del resgo... o
L4
£ >
PLAM DE COMTINGEMC1A
Lista de Actividades (en secuencia) Torre
1, Salecoionar... |
2. Selercionar... v|
3, Seleccionar... |
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Reglas de operacion en la cejilla de “Planeamiento”

El nombre del cambio se deberé& generar automéaticamente por la concatenacion de las
iniciales del nombre del solicitante, de la abreviatura de la tecnologia primaria y de un
numero secuencial generado automaticamente.

El objetivo del nombre es facilitar la referencia del cambio, en ésta cejilla aparece
deshabilitado para que no pueda ser modificado.

En la seccion “Plan de Implementacion” se debe escribir, una a una, todas las
actividades del cambio en la correcta secuencia de ejecucion y se debe identificar la
torre encargada de ejecutar cada actividad. Con éste método se le ayuda al API de
manera automatica en la gestion de recursos y también en la ejecucion del cambio en
cuanto queda claro el orden de ejecucion de las actividades y el responsable de cada
una.

La seccion Plan de Contingencia es analoga al Plan de Implementacion. Es un listado
secuencial de las actividades necesarias para deshacer el cambio y retornar la
infraestructura al estado anterior a la ejecucion del cambio.

El boton de “Guardar” solo se habilitard cuando se haya introducido informacion en
todos los campos (todos los campos son obligatorios).

Al igual que en la cejilla de “Inicio”, la cejilla de Control no se habilitard hasta que la
cejilla de “Planeamiento” sea guardada.
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Apéndice IV. Herramienta en linea — Fase de Control

[ Inida '|F Planeamiento | Control | Ejecucion | Clere

REGISTRO DE CAMBIO

Nombre: MC-Win-000001

Descripcion: Aplicar parche dae Windows MS20161KB.
Temologia Primaria; Windows

Administrador de Proyecios?; 5

Cls: Servidorl.equis.com: Web server Siebel #1 {cargado automaticamante de la CM5)
servidor2.equis.com: Web server Siebel #2
serviderd.equis.com: Web server Siebel #3

Fecha de Inido: Sabado 21 de Octubre 22:00 EST
Fecha de Finalizacon: Sdbado 21 de Octubre 23:00 EST

Plan de Implementacdidan:

1. Base de Datos: Detener Base de Datos
2. Wb Apps: Detener Aplicacicn

3. Windows: Aplicar parche

Plan de Rlesgo
Prioridad: Media
Impacto: Bajo

EEcn'pl:'lén del fesgo: Wulnerabilidad de Windows puede ser explotada por Eéd'lgl: maliciosn,

Plan de Contingencla:
1. Windows: Desinstalar parche,
2. Windows: Restaurar configuraddn de estada,

£ li

=

Aprobaciones
=
Comentanios para CAS...
< | | 3
Owe |
Comeantarios para CASB... |
.v.
< . 2
Oc &l
Cormarntanios para CAS... =
_V
< ' 2
[]CAB | Aprobador de CAB |
Comentarias de CAB..., 2
[
< | ] ]
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Reglas de operacion en la cejilla de “Control”

A la izquierda de la pagina en el apéndice 1V se encuentra el “Registro de Cambio”, el
cual es una recopilacion en formato de texto simple de la informacion que se completd
en las cejillas de “Inicio” y “Planeamiento”.

A la hora de presentar la informacion sobre los items de Configuracion (Cls), la
herramienta también debera extraer de la BDC la descripcion del CI.

La herramienta debera proveer la opcion de imprimir el Registro de Cambio (RC).

A la derecha de la pégina aparece la seccién de aprobaciones. Para que el cambio sea
aprobado para su ejecucion y la cejilla de “Ejecucion” se habilite, las cuatro casillas
deberan de estar marcadas con un signo de aprobacion, lo que significa que el cambio
recibi6 el aval del Propietario de Negocio (PdN), del Lider Técnico de la Cuenta (LTC)
del Coordinador de Cambios (CC) y del cliente en la reunion de CAB.

Se le da la oportunidad a los aprobadores de que ingresen comentarios adicionales
sobre el cambio.

A ésta cejilla unicamente deberan de tener acceso el PdN, el LTC y el CC. Cada uno
de ellos s6lo podra marcar su casilla y utilizar su botén de guardar, esto con el fin de

evitar que una persona dé su aprobacién por otra.
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R —
Inicia | Planeamiento | Control | Ejecuddn | Cierre

Registro de Cambio:

Qrden de Trabajo
000001

00000z
000003

000004

Doy
w3

Apéndice V. Herramienta en linea — Fase de Ejecucion

Tome
Windaws

Asignado a;
Peraz, Pedr

| Base de Datos |5in Asigrar

IWEb Apps

| windows

Mueva reunion

| Doe, John

|5|'n Asigniar

Estatus
Abierta

I.ﬂbt'erta
IAbt'erIa

|.n.b|'erta

() Seleccionar

() Seleccionar

() Selecconar

() Selecdionar

>
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Reglas de operacion en la cejilla de “Ejecucion”

En ésta cejilla, la herramienta extraera informacion de la herramienta electronica sobre
las Ordenes de Trabajo (OT) que se han generado para la implementacion del cambio.
El objetivo de ésta cejilla es que el Administrador de Proyectos Interno (API), pueda
consultar en un solo punto quienes forman parte de su equipo de trabajo para
implementacion y pueda convocarlos a una reunion de integracion.

El botén con forma de calendario con la etiqueta “Nueva reunion”, deberd estar
integrado con el sistema de correo electronico y servird para que el API cree
automaticamente una cita en el calendario de los recursos que seleccione de la lista de
6rdenes de trabajo (arriba).

Unicamente el API, el Coordinador de Cambios y los Lideres Técnicos de Torre
deberéan de tener acceso a ésta cejilla.

Como puede verse, no hay boton de guardar en ésta cejilla porque el contenido es

meramente informativo y no se guarda registro.
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Apéndice VI. Herramienta en linea — Fase de Cierre

Inicio | Planeamiento | Control | Ejecuddn | Clerre

Reqgistro de Cambio:

Estatus: | &n Aogreso.. . Q Guardar
Implementacion: | Saasona.. ~
Exito fers apoviuniad ~
Exito muiitiples intentos
Fallo
Cancelado w

Lecciones aprendidas

# e regictro ge probiama
En caso de fallo
Descripoion getaliada de i@ causa de /3 implementacidn no exftess def camio, L
w
|€ >
En caso de éxito
Factores que contribuyeron af dxilo del camio, =
b
| € ?
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Reglas de operacion en la cejilla de “Cierre”

En ésta cejilla, el API define el estatus de implementacion del cambio en el campo
“Implementacion”.

El Administrador de Proyectos Interno (API) registra las lecciones aprendidas tras la
implementacion del cambio, tanto positivas (cuando el cambio fue implementado sin
problema) como negativas (cuando el cambio fallé y se tuvo que aplicar el plan de
contingencia).

En caso de una implementacion fallida que requiera de la creacion de un registro de
problema para la investigacion posterior, el APl podré registrar acé el registro de
problema (éste campo no es obligatorio).

El registro de lecciones aprendidas no es obligatorio y se dejard a criterio del
Coordinador de Cambios (CC) cerrar el mismo con o sin informacién en ésta seccion.
Esto se hace con el objetivo de darle control del proceso al CC en éste punto y evitar
sanciones por el cierre tardio de cambios. Las lecciones aprendidas podran ser
actualizadas a posteriori por el API.

El Coordinador de Cambios registrara el estatus final del cambio con lo cudl se cierra

el proceso.
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