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RESUMEN

En el presente articulo se describe un proyecto de analisis y mejora de la gestién de procesos
de TI, realizado en una empresa de caracter internacional, dedicada a la prestacién de
servicios de TI. El trabajo se centra concretamente en el analisis y mejora del proceso de
Gestidn de la Capacidad de la empresa, y se basa en las buenas practicas que se proponen en
ITIL V3, teniendo en cuenta ademds los requerimientos de la norma I1SO 20000, con la idea de
poder certificar la empresa en dicha norma en un futuro cercano.

ABSTRACT

In the present article an analysis and improvement project about IT management processes
is described, conducted in a global company dedicated to providing IT services. The paper
specifically focuses on the analysis and improvement of the Capacity Management process of
the case company, and it is based on the best practices proposed in ITIL V3, taking into
account the I1SO 20000 requirements, aiming to certify the company on this standard in near
future.
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La empresa en la que se ha realizado el proyecto es una empresa internacional, que ofrece a
sus clientes la externalizacién de servicios de tecnologias de informacion, externalizacién de
servicios de procesos de negocio y servicios de consultoria, todo ello en el mercado
escandinavo.

El modelo de negocio de la empresa esta basado en la externalizacién, donde el objetivo del
negocio es ayudar a sus clientes a concentrar sus recursos en procesos y funciones
fundamentales para el corazén del negocio. La empresa abastece a sus clientes de
infraestructura informatica evitandoles asi grandes desembolsos en equipamiento, personal,
conocimientos, asi como en otros aspectos relevantes de ambito tecnoldgico. Los servicios de
la empresa se proporcionan a clientes en Suecia, Noruega, Dinamarca y Finlandia.

De acuerdo con el modelo de negocio de la compainiia, los clientes de la empresa pagan en
base a los servicios facilitados, los niveles de servicio y los cambios propiciados durante el
mes de la facturacion. Los cambios incluyen desde el aumento o la reduccién de la capacidad
total asignada para cierto servicio utilizado hasta la adicidn o eliminacién de los mismos.

En el momento de estudio, la empresa no tenia el proceso de Gestion de Capacidad
claramente definido, y cabe destacar que no existia un Plan de la Capacidad implementado
para gobernar este proceso. El principal problema en cuestidn era hacer las previsiones de la
demanda mediante la recopilacion y el analisis de las estimaciones de capacidad y requisitos

de los clientes. Ademas del hecho de no existir personal designado como responsable de
encargarse directamente de dicho proceso.

Otro inconveniente que cabe sefialar es que la empresa tiene establecidas muchas de sus
actividades clave en otra ciudad, en la que se encuentran las oficinas centrales. Buena parte
de los servidores y centros de datos siguen ubicados en la otra ciudad, por lo que se
encuentra con la prestacién de servicios cuyos componentes estan distribuidos.

Se habia detectado que la capacidad ofrecida desde sus centros de datos y servidores, a
menudo funcionaba con margenes muy ajustados, incluso a veces por debajo de la demanda
real del momento. A medida que el uso de los servicios va evolucionando y la funcionalidad
se transforma, los requisitos de hardware también van cambiando. Por ejemplo, si hay picos
en la capacidad de procesamiento necesaria en un momento determinado del dia, un

DESARROLLO DEL PROCESO DE GESTION DE CAPACIDAD ITIL EN UNA COMPANIA DE OUTSOURCING DE TI

proceso de Gestion de Capacidad efectivo es capaz de que se lleve a cabo un andlisis de lo
gue estd sucediendo en ese momento y hacer los cambios correspondientes de acuerdo con
las previsiones generadas a partir de datos de los clientes.

Por ultimo, cabe decir que la empresa queria implantar un procedimiento para la Gestién de
la Capacidad que también cumpliera el objetivo de obtener la certificacién ISO 20000, anhelo
de la empresa para un futuro cercano. Para alcanzar este objetivo, la organizacién necesitaba
investigar la situacion del momento en lo relacionado con el proceso de Gestidn de
Capacidad existente y desarrollar o cambiar sus politicas de acuerdo con ITIL v.3 e ISO 20000.

Alfonso Gutiérrez de Teran Martin y Raul Oltra-Badenes
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Por tanto, se puede decir que el objetivo de este proyecto era abordar tres desafios y
desarrollar las conclusiones correspondientes en relacién con ellos: En primer lugar, ilustrar y
describir el proceso de Gestion de Capacidad existente; en segundo lugar, comparar y evaluar
el proceso existente con las practicas ITIL e ISO 20000; y en tercer y ultimo lugar, proponer
las posibles acciones para mejorar la Gestion de la Capacidad en la empresa.

Momento de estudio Momento futuro

No existe proceso Gestién de Proceso Gestién de Capacidad
Capacidad como tal definide

No existe responsable del Gestor de Capacidad

proceso Gestion de Capacidad Plan de Capacidad

Problemas con la pravisién de Documentacion, roles y
demanda procedimientos definidos

Reactivo: Proactivo:

Monitorizacion
Medicion

Previsin de demandas y
tendencias

Figura 1. llustracion del problema de negocio.

~ 7

LA GESTION DE SERVICIOS DE TI. INFORMATION TECHNOLOGY
INFRASTRUCTURE LIBRARY (ITIL)

La gestion de servicios de tecnologias de la informacidn, mas conocida por sus siglas en inglés
IT Service Management (ITSM), es una disciplina basada en procesos, enfocada en alinear los
servicios de Tl proporcionados con las necesidades de las empresas, poniendo énfasis en los
beneficios que puede percibir el cliente final (Gil-Gémez et al., 2014). ITSM propone cambiar
el paradigma de gestién de TI, por una coleccién de componentes enfocados en servicios de
punta a punta, usando distintos marcos de trabajo con las "mejores practicas", como por
ejemplo la Information Technology Infrastructure Library (ITIL). Microsoft Operations
Framework (MoF), o el eSCM (enabled Service Capability Model) (Bauset Carbonel and
Rodenes Adam, 2013).

z

ITIL es un conjunto de conceptos y practicas para la gestién de servicios de tecnologias de la
informacidn, el desarrollo las de tecnologias de la informacidn y las operaciones relacionadas
con la misma en general. ITIL da descripciones detalladas de un extenso conjunto de
procedimientos de gestidn, ideados para ayudar a las organizaciones a lograr calidad y
eficiencia en las operaciones de TI. Estos procedimientos son independientes del proveedor y
han sido desarrollados para servir como guia que abarque toda infraestructura, desarrollo y
operaciones de Tl (Orr and Great Britain Cabinet Office, 2011).
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ITIL ha ido evolucionando desde su version 1, hasta su actual version 3 (ITIL V3) vy

actualmente se puede decir que es el estandar “de facto” en la gestidn de servicios de TI

(Ahmad and Shamsudin, 2013). En la versidn ITIL V3, se introduce el concepto de “ciclo de

vida del servicio”, y se desarrollan diferentes procesos en 5 Fases definidas dentro de ese

ciclo de vida del servicio. Las 5 fases son:

Estrategia del Servicio
Diseio del Servicio
Transicién del Servicio
Operacién del Servicio
Mejora Continua del Servicio

neRwNPE

Dentro de cada una de esas fases se encuentran los procesos de ITIL (hay que recordar que
ITIL es un marco de referencia, un conjunto de buenas practicas, basado en gestion por
procesos).

De esos procesos, el presente articulo se centra en el proceso de “Gestién de la Capacidad”,
que esta dentro de la Fase de Disefio de las diferentes fases del ciclo de vida del servicio. La
principal mision de esta fase, la Fase de Disefio del servicio, es disefiar nuevos servicios, o
modificar los ya existentes, para su incorporacién al catalogo de servicios y su paso al
entorno de produccion, siempre siguiendo las directrices establecidas en la Fase de
Estrategia, consiguiendo que los servicios (Great Britain: Cabinet Office, 2011):

Se adecuen a las necesidades del mercado.

Sean eficientes en costes y rentables.

Cumplan los estandares de calidad adoptados.

Aporten valor a clientes y usuarios.

En esta fase de Disefio, se encuentran los siguientes procesos.

Gestidn del Catdlogo de Servicios

Gestion de Niveles de Servicios

Gestion de la Disponibilidad

Gestidén de la Capacidad

Gestidn de la Continuidad de los Servicios de TI
Gestién de Proveedores

No vk wNPR

Gestidn de la Seguridad de Informacién

DESARROLLO DEL PROCESO DE GESTION DE CAPACIDAD ITIL EN UNA COMPANIA DE OUTSOURCING DE TI

8. Coordinacion del Disefio

Evidentemente, todos estos procesos estan muy relacionados, dependiendo unos de otros, y
por ello estan agrupados en una Fase, la Fase de Disefio del Ciclo de Vida del Servicio.

Alfonso Gutiérrez de Teran Martin y Raul Oltra-Badenes
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El proceso de Gestidn de la capacidad es el proceso de ITIL que se encarga de que todos los
servicios Tl se vean respaldados por una capacidad de proceso y almacenamiento suficiente y
correctamente dimensionada (Klosterboer, 2011).

Sin una correcta Gestién de la Capacidad, los recursos no se aprovechan adecuadamente y se
realizan inversiones innecesarias que acarrean gastos adicionales de mantenimiento vy
administracion (Lutz et al., 2013). O aun peor, los recursos son insuficientes con la
consecuente degradacidén de la calidad del servicio.

Entre las responsabilidades de la Gestidon de la Capacidad se encuentran (Great Britain:
Cabinet Office, 2011):

e Asegurar que se cubren las necesidades de capacidad Tl tanto presentes como
futuras.

e Controlar el rendimiento de la infraestructura TI.

e Desarrollar planes de capacidad asociados a los niveles de servicio acordados.

e Gestionar y racionalizar la demanda de servicios TI.

Es este precisamente el proceso en el que se centra el presente trabajo, y que trata de
optimizarse para conseguir esos beneficios de los que es responsable el proceso de Gestidn
de la Capacidad.

La serie ISO/IEC 20000 - Service Management normalizada y publicada por las organizaciones
ISO (International Organization for Standardization) e IEC (International Electrotechnical
Commission) el 14 de diciembre de 2005, es el estandar reconocido internacionalmente en
gestion de servicios de Tl (Tecnologias de la Informacién). La serie 20000 proviene de la
adopcion de la serie BS 15000 desarrollada por la entidad de normalizacion britdnica, la
British Standards Institution (BSI).

Dicha norma, la BS 15000, se desarrollé basada en ITIL, y es por tanto una norma de gestién
de servicios de Tl que guarda similitudes con el marco de referencia de gestion de servicios
de TIITIL V3.

DESARROLLO DEL PROCESO DE GESTION DE CAPACIDAD ITIL EN UNA COMPANIA DE OUTSOURCING DE Tl

ISO/IEC 20000 estd basada y reemplaza a la BS 15000, la norma reconocida
internacionalmente como una British Standard (BS), y que esta disponible en dos partes: una
especificacion auditable y un cédigo de buenas practicas.

La ISO/IEC 20000 es, por tanto, totalmente compatible con ITIL (IT Infrastructure Library)
(Disterer, 2009). La diferencia principal, es que el ITIL no es medible y puede ser implantado
de muchas maneras, mientras que en la ISO/IEC 20000, las organizaciones deben ser
auditadas y medidas frente a un conjunto establecido de requisitos.

Alfonso Gutiérrez de Teran Martin y Raul Oltra-Badenes
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La ISO/IEC 20000 es aplicable a cualquier organizacion, pequefia o grande, en cualquier

sector o parte del mundo donde confian en los servicios de Tl. La norma es particularmente

aplicable para proveedores de servicios internos de TI, tales como departamentos de

Informacién Tecnoldgica, proveedores externos de Tl o incluso organizaciones

subcontratadas. Sin embargo, la norma estd impactando positivamente en algunos de los

sectores no de TI, pero si que necesitan de las Tl para ejecutar sus procesos de negocio.

Sectores tales como subcontratacidon de negocios, Telecomunicaciones, Finanzas y el Sector

Publico.

DESARROLLO DEL PROCESO DE GESTION DE CAPACIDAD ITIL EN UNA COMPANIA DE OUTSOURCING DE TI
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En base a la situacion existente en la empresa y planteada en apartados anteriores de este
articulo, se formuld la siguiente pregunta de investigacion:

¢Cudl es el proceso de Gestidn de la Capacidad la compania y de qué manera cumple con
los requisitos de la norma I1SO 200007

La respuesta a esta pregunta permitird obtener los siguientes resultados:

e Definir y planear el proceso de gestidén de capacidad actual, sobre todo en cuanto a la
investigacion de los procedimientos, documentos, tareas involucradas y responsables
de las mismas en el proceso de la empresa.

e Evaluar la Gestién de Capacidad de la empresa segun las directrices de ITIL e I1SO
20000.

e Sugerir recomendaciones de como el proceso de Gestion de Capacidad puede
mejorarse de acuerdo con la version 3 de ITIL e ISO 20000.

El alcance de este proyecto se limita a los temas relacionados con la Gestion de la Capacidad
segun la definicion del marco de ITIL V.3. Esto significa que las preguntas relacionadas con el

numero de personas o de su productividad no se abordaran. Dado que en los aspectos de
recursos humanos ITIL V.3 se consideran sélo en el nivel del nimero minimo de trabajadores
que se necesitan con el fin de cumplir con la tarea. Las preguntas en las entrevistas, asi como
las recomendaciones basadas en los resultados, sélo se considerardn para lo referente a la
falta o exceso en la carga de trabajo necesaria para la satisfaccion del proceso en estudio.

El proyecto se lleva a cabo mediante el uso de métodos de investigacién cualitativa. La
investigacion cualitativa ayuda a sondear situaciones, responder preguntas y entender los
fendmenos que son dificiles de separar de sus contextos (Malhotra and Birks, 2007). En este

DESARROLLO DEL PROCESO DE GESTION DE CAPACIDAD ITIL EN UNA COMPANIA DE OUTSOURCING DE TI

proyecto, los métodos cualitativos de investigaciéon aplicados son entrevistas, reuniones y
debates con usuarios y expertos. Todo ello apoyado en el andlisis de documentos internos y
basados en las mejores précticas expuestas en ITIL e ISO 20000, que son los marcos de
referencia y estandar de la industria.

Alfonso Gutiérrez de Teran Martin y Raul Oltra-Badenes
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El proceso Gestion de Capacidad
no esté definido con claridad

+De qué manera cumple éste con
los requisitos de las ISO 200007

Informacion
4 obtenida a partir de
entrevistas

Analisis conceptual Anélisis cualitativo

Sintesis y construccion del modelo

Descripcién de los procesos,
entramado, diagramas de flujo,
descripcion tedrica

Figura 2. Método aplicado en el proyecto.

Basandonos en los resultados de esta evaluacién, el conocimiento de las mejores practicas y
el andlisis de datos, se definieron las pautas para cambiar el proceso de Gestion de Capacidad
existente por un nuevo proceso que satisficiera la norma ISO 20000.

~ 7

Los resultados se desarrollaron en un formato descriptivo en armonia con el estilo de la
compainiia. Este incluye estructuras, mapas de procesos, diagramas de flujo y descripciones
tedricas, todo ello relacionado con la Gestidn de la Capacidad. Por ultimo, las propuestas de
mejoras se sugirieron en forma de lista, discutiendo los puntos mas relevantes.

Los datos para analizar el proceso existente provenian de tres fuentes principales. Primero se
utilizaron los documentos internos relacionados con la Gestién de la Capacidad para el
analisis de la situacién. En segundo lugar, se lleva a cabo una serie de entrevistas sobre el
proceso de gestién de capacidad actual con los empleados de la empresa implicados en el
proceso. Finalmente las reuniones y debates en equipo proporcionaron informacion adicional
de las funciones y procesos de la empresa asi.

z

Entrevistas

Reuniones Documentcs internos

Figura 3. Los datos fueron recopilados a partir de tres fuentes principales
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Las entrevistas ayudaron a trazar las funciones actuales de la Gestidon de la Capacidad que
estan relacionadas con la prevision, planificacidn, supervision y puesta a punto. Todas ellas
tuvieron lugar en las instalaciones de la empresa, bien en persona, o bien mediante
videoconferencia con los respectivos departamentos situados en la otra ciudad. El equipo del
proyecto desarrollé una lista de preguntas supervisada, la cual no era enviada de antemano
con el objeto de obtener la informaciéon mas fidedigna posible. Las entrevistas eran grabadas
si el entrevistado concedia permiso.

Una vez hechos los sumarios de las entrevistas, éstos fueron enviados a los entrevistados
para que pudieran verificar la validez de la informacién con el fin de obtener las correcciones
y sugerencias relacionadas. Como resultado, la imagen derivada era clara y todas las
relaciones entre los contenidos se vincularon correctamente, con la posterior verificacién de
las fuentes. Una vez llevada a cabo la interpretacién de los datos, las cuestiones importantes
se sefialaban y discutian.

De este modo, a raiz del analisis de documentos internos, entrevistas y reuniones, se pudo
formular una descripcién estructurada de la situacidon actual del proceso de Gestion de la
Capacidad de la empresa caso. Ademas, se elabord un conjunto de sugerencias vy
recomendaciones derivadas de los requisitos y mejores practicas especificados en TILv.3 e
ISO 20000.

A continuacién se muestra el diagrama obtenido acerca del proceso de Gestidon de Capacidad
de la empresa en el momento de estudio, después de la investigacion:

New srvice= New service=

r Moo — —E
Custome L | morecanaiy [} > Opersting apacity o=
Changes inthe .
s service/
Client ®—Need—| services/porentisl —_— e i’:“ S ense
capacity Gnt pacity
Capacity rela=d
Reconfiguratethe | _
Menitering unit *—t— AleryEvant/ — > ;’::‘\’::D;“ Eno—e
Incident/Problem | ocger !
L 4 Solve G-
v Gm
Does the dign Change
Key Account Managemen: < wantthe —Yes—P | Management
S gapacity?~" process
New Customer Sales &
Crests new proje—

Frasales

» —‘ Salesproces
J

A
1 o Ncey.
X

h

v

B
——— et —

Projec&Design Managemant

Production L2/13

Supgliar

I

Release
Management Notf y=p
process | |

Cloud senvice

Suppilier
Managemant

Dei
V" | Physical serversand
other equipment

Figura 4. Proceso Gestion de Capacidad en la empresa caso en el momento de estudio

Examinando la compatibilidad del proceso en el momento del estudio con la norma ISO
20000 se detectd que de los quince articulos expuestos acerca de la Gestién de Capacidad en

Alfonso Gutiérrez de Teran Martin y Raul Oltra-Badenes
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la norma, ya se cumplia con cuatro de forma completa, con tres parcialmente y los ocho
restantes no se ajustaban.

La mayor deficiencia de la compaiiia con respecto a Gestién de la Capacidad era la ausencia
de “Plan de Capacidad” el cual representa la base de todas las actividades a ejecutar.

El punto de partida de la Gestion de la Capacidad de acuerdo a ITIL es la identificacidén de las
necesidades de negocio del cliente. La empresa era muy consciente de las necesidades de sus
clientes, pero esto no se presentaba desde el punto de vista de la Gestion de la Capacidad de
la empresa.

Ademas, la norma ISO 20000 requiere de métodos y procedimientos identificados para
proporcionar suficiente capacidad, monitorizando la capacidad de servicio y la capacidad de
componentes del servicio. La empresa hacia el seguimiento y puesta a punto de la capacidad
actual, pero carecia de previsién y enfoques sistemdaticos propios en la Gestiéon de la
Capacidad. Habia muy poca documentacién y no existian roles identificados en el proceso.

Con todo ello, tras analizar la situacién de la empresa, se propusieron una serie de
sugerencias y recomendaciones para la mejora del proceso de Gestién de la Capacidad.

Las sugerencias propuestas se pueden resumir en las siguientes:

e  Producir un Capacity Plan

e Contratar un Capacity Manager — (jefe del proceso)

e Poner lainformacion de ventas en un solo sitio

e Mejorar el flujo de informacién de ventas a operaciones

e Usar lainformacion generada con mayor eficiencia para generar prondsticos

e Evaluar los efectos de los cambios de capacidad de antemano

e Traducir ventas y la informacion de negocio en requisitos de servicio y capacidad

e Hacer diagramas mas precisos de las necesidades de capacidad de los clientes

e Desarrollar un servicio detallado de catadlogo con los requisitos de capacidad
especificos de cada servicio.

e Considerar el Capacity Plan para RRHH en produccion

DESARROLLO DEL PROCESO DE GESTION DE CAPACIDAD ITIL EN UNA COMPANIA DE OUTSOURCING DE TI

A continuacién, en la figura 5 se muestra el diagrama de flujo del proceso de Gestién de la
Capacidad presentado para que la empresa pudiera cumplir los requisitos. El principal
cambio en comparacion con el proceso de gestion de capacidad en el momento de estudio
era la participaciéon de Capacity Manager (jefe del proceso de capacidad) en el proceso.
Ademas también estdn representados las principales areas funcionales y procesos de la
Gestion de la Capacidad como se indica en las mejores practicas de ITIL V.3 (colores azul, azul
claroy rosa).
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El trabajo que se presenta en este articulo se centra en el andlisis y propuesta de mejoras del
proceso de Gestiéon de la Capacidad en una empresa de servicios de Tl de caracter
internacional. Este analisis y propuesta de mejora se basa en el marco de referencia estandar
del mercado, ITIL V3, y las indicaciones que da para este proceso de Gestidn de la capacidad
en la fase de Disefo del ciclo de vida.

Con el analisis se descubrié que la empresa no tenia bien implantado el proceso de Gestion
de la Capacidad, y no cumplia por tanto con los requerimientos de la norma ISO 20000. Se
hicieron una serie de sugerencias y se modificé el proceso de gestidén de la capacidad. Dicho
proceso, junto con las sugerencias van a ser implantados en la empresa. Como linea de
trabajo futura, queda analizar el funcionamiento de esta propuesta de mejora y del nuevo
proceso, asi como establecer medidas de mejora del nuevo proceso y acciones correctivas en
caso de ser necesarias.
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