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RESUMEN

Al igual que en los matrimonios o amistades basadas en la confianza y el
compromiso, no todas las relaciones de tercerizacion funcionan bien. Un deterioro
de las relaciones puede resultar en mayores costos, interrupcion de operaciones, y
pérdida de oportunidades comerciales, evidenciandose la necesidad de una mejor
planificacion. Por lo tanto, una mayor comprension de cémo gestionar las
relaciones de outsourcing para crear y sostener valor estratégico, en particular
para la empresa cliente, es muy deseada. (1)

No se cuenta con un marco de trabajo para caracterizar los procesos y actividades
de toda la planeacién de un proceso de tercerizacién de servicios de Tecnologias
de Informacién (TI), especificamente en empresas de servicios publicos
domiciliarios en Colombia. Asi mismo, no se ha caracterizado la problematica en el
manejo de outsourcing de servicios de Tl en dichas empresas.

Previamente, frente a la problemética de que no existen lineamientos claros que le
permitan a las organizaciones colombianas tomar decisiones sobre implementar o
tercerizar procesos relativos a las Tecnologias de Informacion (Tl), se desarrollo
una herramienta de analisis que sirve para la toma de decisiones de tercerizacion
de procesos de Tl en empresas colombianas, para las cuales los procesos del
area de Tl no son considerados como procesos estratégicos del negocio. El
trabajo en mencién presenta lineamientos que le permiten a las organizaciones
Colombianas tomar decisiones mas acertadas sobre implementar o tercerizar
procesos relativos a las Tecnologias de Informacién (TI). Adicionalmente, expone
los elementos de riesgo mas significativos y factores claves de éxito a tener en
cuenta al realizar esta actividad. (2)

Por otra parte, se ha formulado y validado una metodologia para el disefio y la
gestion de Acuerdos de Niveles de Servicio (ANS) entre clientes de servicios de
conectividad y sus proveedores. (3)

De igual manera, se ha planteado anteriormente la pregunta: ¢De qué manera se
puede integrar buenas practicas en empresas de tercerizacion de servicios TIC,
para la administracion del conocimiento de sus empresas cliente, logrando una
correcta transferencia del conocimiento entre sus colaboradores?, y se ha
generado como respuesta a este interrogante: un marco de referencia
fundamentado en modelos de gobierno y administracion de servicios de TIC, para
ser implementado como centros de competencia de empresas que ofrecen
servicios de tercerizacion tecnologica. (4)

Incluso en modelos robustos como el de las practicas del CMMI v1.3 ACQ
publicado por el SEI, no se incluyen los direccionamientos de las actividades del



proveedor, el enfoque esta orientado al cliente que adquiere el producto o servicio.
(5 pag. 6)

Como respuesta a la actual oportunidad que se da en el pais de crecimiento en el
sector de tercerizacion de servicios de Tl (6), y donde adicionalmente no se cuenta
con un marco de trabajo para caracterizar todos los procesos y actividades de la
planeacion de un proceso de tercerizacion de servicios de Tl (2), especificamente
en empresas de servicios publicos domiciliarios en Colombia, en este trabajo se
propone elaborar tal marco cubriendo toda la etapa de planeacién de servicios
tercerizados de Tl en dichas empresas.

El marco desarrollo en este trabajo pretende servir de herramienta a clientes y
proveedores de servicios de Tl en el sector de servicios publicos domiciliarios en
Colombia para llevar relaciones colaborativas y exitosas, ejecutando las mejores
practicas de outsourcing y preparando los cimientos para la ejecucion del modelo
de negocio con una arquitectura empresarial y un gobierno de Tl acorde a la
estructura de las organizaciones y su modelo operativo.

En resumen, la propuesta considera 3 dimensiones, a saber:

e Gobierno corporativo

e Arquitecturas Empresariales

e Tercerizacion (dimension contractual)
y recomienda un conjunto de practicas y sub-practicas para el contexto de la
tercerizacion de servicios de Tl en empresas de servicios publicos domiciliarios en
Colombia.
Asi mismo, se presenta un modelo de madurez que permitird a las empresas
realizar una adopcion por niveles.
Este modelo fue inspirado con base en un estudio cualitativo y cuantitativo
gue permitio caracterizar la problematica de la tercerizacion de servicios de Tl en
empresas de servicios publicos domiciliarios.



1. INTRODUCCION

1.1 Contexto de trabajo

La tercerizacion o subcontratacion se ha convertido en uno de los topicos mas
controversiales del nuevo siglo. Para algunos, la tercerizacion es una estrategia
esencial para diferenciacion competitiva en un eje de integraciéon de mercados
internacionales. Para otros, la tercerizacion representa una importante
oportunidad para el progreso econdémico y entrar en la economia global. Y aun
para otros, la tercerizacion es un tema vacio relacionado con la relocalizacion del
trabajo y el cierre del negocio local. La variedad de opiniones alrededor del tema
dan lugar a las siguientes preguntas: “Que es tercerizacion?” y “Que se necesita
saber para tomar decisiones acerca de las préacticas de subcontratacion?”. (7)

La practica de la tercerizacién no es algo nuevo. De hecho, la tercerizacion es tan
vieja como el comercio mismo, y sirve como fundamento para cualquier relacion
donde una persona realiza una actividad en favor de otra. Lo que ha hecho a la
subcontratacion un tema acusado en los ultimos afos, es el tipo de actividades
gue han sido solicitadas para realizar y el alcance o la escala de tales actividades.
Un area en la cual se han lanzado quizas las mas altas tensiones relacionadas
con la tercerizacion es en la industria de las tecnologias de la informacién (TI).

(7)

Tanto la estrategia de tercerizacion como la eleccion de los proveedores influyen
en el éxito de la subcontratacién en tecnologias de la informacion (ITO). Sin
embargo, aungue no ha recibido mucha atencion en la investigacion previa, las
formas en que estos factores se combinan conducen al éxito en el outsourcing.

(8)

Al igual que en los matrimonios o amistades basadas en la confianza y el
compromiso, no todas las relaciones de tercerizacion funcionan bien. Un deterioro
de las relaciones puede resultar en mayores costos, interrupcion de operaciones, y
pérdida de oportunidades comerciales, evidenciandose la necesidad de una mejor
planificacion. Por lo tanto, una mayor comprension de como gestionar las
relaciones de outsourcing para crear y sostener valor estratégico, en particular
para la empresa cliente, es muy deseada. (1)

1.2 Pertinencia

La subcontratacién o tercerizacion global de servicios de Tl (GITO - Global IT
Outsourcing) es una tactica de negocio cada vez mas aceptada, y continda
creciendo a tasas saludables. En 2008, el valor del mercado del GITO se estimo
entre $ 220 y $ 250 billones de ddlares. El estimado para el periodo 2009-2014 es
que ITO crecera entre el 6y el 9% por afio. (9)



Seguin PROEXPORT (6):

« Laindustria de Servicios de Tl & BPO en Colombia crecié 61% (llustracién
1) en los ultimos cuatro afos (Fuente: IDC).

. Segun la Asociacion Colombiana de Contact Centers y BPO, durante el
2010 se generaron 72,000 empleos en BPO de Voz Basico (Operaciones
de Call Centers y Contact Centers principalmente).

. En Diciembre de 2010 la empresa de investigacion y consultoria Gartner
incluy6 a Colombia en el reporte “Top 30 Locations for Offshoring”. Esta
publicacion es realizada anualmente por los especialistas de BPO de esta
empresa los cuales coinciden en el potencial que tiene el pais en este
sector a nivel mundial.

Ingresos -ventas-, US$ Millones

(2003-2010)
2 500
2131
2,000 1914
' 1.638
1,500 1.216 1318
101?
1,000
552 615
175 I 191 I I l 21 J
|
il Software M Servicios M Hardware

llustracién 1 De acuerdo con IDC, en Colombia los ingresos del sector se
han casi duplicado desde 2005.

Tomado de PROEXPORT Cartilla Tercerizacion de Procesos de Negocios BPO - Septiembre 2011

1.3 Tercerizacion de servicios de Tl en Empresas publicas

La tercerizacion de servicios de Tl en Empresas publicas se esta desarrollando
tanto a nivel local como global; a continuacién se presentan algunos testimonios
publicados por empresas de servicios publicos y proveedores de servicios de TI
en el sector:

En el area de tercerizacion de servicios publicos domiciliarios en Colombia,
1.8 millones de usuarios beneficiados con la renovacién tecnolégica de

10



EMCALI (Miami, Julio 2011) (11)

EMCALI culminé con éxito su proceso de renovacion tecnoldgica, un proyecto que
optimizo la velocidad en la administracion de datos para brindar a los usuarios un servicio
rapido, confiable y eficaz, al respecto, Jairo Trujillo, Gerente de Techologia de la
Informacion de EMCALI afirma “hace dos afios teniamos largas filas a las afueras de
nuestras oficinas, hoy gracias a la estabilizacion de la plataforma y a la culminacion del
proyecto hemos organizado la casa operando con calidad y eficiencia los 3 frentes que
maneja EMCALI en servicios publicos domiciliarios: Telecomunicaciones, Energia,
Acueducto y Alcantarillado”.

“Este ha sido un proyecto ambicioso en tiempo y tamafio, teniendo en cuenta que a nivel
mundial sélo el 30% de proyectos como este finalizan con éxito, ya que con el ritmo al
gue va la tecnologia las necesidades cambian en el transcurso del proyecto. Para
EMCALLI, esta actualizacion de la plataforma tecnolégica ha sido exitosa, porque no sélo
logramos ejecutar el 95% de lo que se planeé al inici6é del proyecto, sino también a pesar
de lo complejo de la plataforma pudimos soportar la operacion de la Empresa y su
estabilizacién se realizé en tiempos normales, teniendo en cuenta la magnitud de nuestra
empresa, que hoy en dia factura alrededor de 150 mil millones al mes y que cubre el
100% de Cali y municipios como Puerto Tejada, Jamundi, Candelaria y Yumbo” afirmé
Truijillo.

“Durante el tiempo del proyecto, Open realiz6 una labor de acompafiamiento continuo
fortaleciendo nuestros lazos comerciales con EMCALI y generando un compromiso a
largo plazo, respaldado en la calidad de SmartFlex, una solucion tecnoldgica
convergente, dinamica y agil que ha mejorado los tiempos de respuesta y por ende la
calidad del servicio que EMCALI le ofrece a los Vallecaucanos” comenté Hernando
Parrott, Vicepresidente de Negocios de Open.

Acerca de EMCALI

EMCALI, es una empresa prestadora de Servicios Publicos (energia, acueducto,
alcantarillado y telecomunicaciones) que empezé labores en 1931 siendo propiedad del
municipio de Santiago de Cali. EMCALI presta sus servicios de electricidad a los
municipios de Cali, Yumbo y Puerto Tejada y de acueducto y alcantarillado en el casco
urbano de Cali y Yumbo.

Acerca Open Systems™ (www.openinternational.com)

Open es la compaiiia lider en la industria de software especializado para el sector de
telecomunicaciones y servicios publicos. Esta focalizada en el mercado latinoamericano y
ha logrado diferenciacion por su enfoque BOSS que integra funcionalidades BSS
(Business Support Systems) y funcionalidades OSS (Operations Support Systems) mas
comunmente entendidas como de facturacién, atencion al cliente y operaciones. Open
cuenta con mas de 70 instalaciones exitosas de sus sistemas, en empresas de servicios
publicos y telecomunicaciones, en 15 paises de América Latina.
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1.4 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Como respuesta a la actual oportunidad que se da en el pais de crecimiento en el
sector de tercerizacion de servicios de Tl (6), y donde adicionalmente no se cuenta
con un modelo de madurez que guie los proceso de tercerizacion de servicios de
Tl (2), especificamente en empresas de servicios publicos domiciliarios en
Colombia, se propone elaborar un marco de trabajo que guie el proceso de
tercerizacion de servicios de Tl en empresas de servicios publicos domiciliarios en
Colombia,; y que ademas, incluya un modelo de madurez que permita una
adopcién por niveles.

El marco desarrollado en este trabajo pretende servir de herramienta a clientes y
proveedores de servicios de Tl en el sector de servicios publicos domiciliarios en
Colombia para llevar relaciones colaborativas y exitosas, ejecutando las mejores
practicas de outsourcing y preparando los cimientos para la ejecucion del modelo
de negocio con una arquitectura empresarial y un gobierno de Tl acorde a la
estructura de las organizaciones y su modelo operativo.

1.5 OBJETIVOS
1.5.1 Objetivo General.

Elaborar un marco de trabajo que incluya un modelo de madurez que guie la etapa
de la planeacion de la tercerizacion de los servicios de Tl en empresas de
servicios publicos domiciliarios en Colombia.

1.5.2 Objetivos Especificos:

e Caracterizar la problemética en el manejo de outsourcing de servicios de Tl en
las empresas de servicios publicos domiciliarios en Colombia, identificando la
existencia de estandares, modelos, metodologias, buenas practicas,
reglamentaciones o documentacion académica, que pueda ser utilizada para la
etapa de planeacion de la tercerizacion de los procesos de Tl en empresas de
servicios publicos domiciliarios en Colombia.

e Caracterizar el proceso de planeacion (incluyendo los sub-procesos de
estimacion, estrategias de tercerizacion, motivadores de tercerizacion,
beneficios, retos, modelo y elaboracion de casos de negocio, elaboracion de
RFI y RFP) de tercerizacion de servicios de Tl para empresas de servicios
publicos domiciliarios en Colombia.
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e Construir un marco de trabajo que incluya un modelo de madurez que guie la
planeacion de la tercerizacion de los servicios de Tl en empresas de servicios
publicos domiciliarios en Colombia, A partir del proceso ya caracterizado y
desde la perspectiva de arquitecturas empresariales.

e Someter el marco de trabajo construido a juicio de expertos, de acuerdo con
una rubrica y un conjunto de métricas cualitativas definidas para tal evaluacion.

1.6 ORGANIZACION DEL DOCUMENTO

El documento esta estructurado en 6 capitulos; iniciando con la introduccién donde
se presenta el contexto del problema y los objetivos general y especifico de este
trabajo. Posteriormente, un segundo capitulo muestra la caracterizacion de la
problemética de la mano de dos estudios: una cualitativo y el otro cuantitativo,
desembocando en la identificacion de los problemas alrededor de la tercerizacion
de servicios de Tl en empresas de servicios publicos domiciliarios en Colombia y
siendo esta la fuente de inspiradora del marco de trabajo propuesto.

Después, se presenta un marco tedrico que abarca a nuestro criterio las
principales referencias en las disciplinas empleadas en el marco de trabajo
propuesto: Tercerizacion, gobierno y arquitectura empresarial.

Posteriormente se presenta un cuarto capitulo con el modelo propuesto; donde es
explica la metodologia empleada para la obtencion del marco de trabajo, asi como
cada uno de los elemento que este incluye.

Finalmente, los ultimos capitulos muestran la validacion de dicho marco
empleando panel de expertos, y por ultimo, las conclusiones del presente trabajo.
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2. CARACTERIZACION DE LA PROBLEMATICA EN EL MANEJO DE
OUTSOURCING DE SERVICIOS DE TI EN LAS EMPRESAS DE SERVICIOS
PUBLICOS DOMICILIARIOS EN COLOMBIA

2.1 CASO DE ESTUDIO.

Como parte de la caracterizacion de la problematica en el manejo de outsourcing
de servicios de Tl en las empresas de servicios publicos domiciliarios en
Colombia, se estructuro un caso de estudio incluyendo la descripcion de las
empresas objeto de estudio, su estructura de TI, proceso actual de proyectos y
contratacion, estudio cuantitativo de proyectos y tercerizacion, estudio cuantitativo
de efectividad del proceso y estudio cualitativo de problemas en el proceso, con el
fin de identificar y clasificar los problemas que seran la fuente de inspiracion del
modelo.

2.1.1 Descripcion de la empresa

EPSP (En adelante denominada Empresa Prestadora de Servicios Publicos -
EPSP) es una empresa de servicios publicos domiciliarios que tiene una historia
para contar, con cifras y hechos de una responsabilidad social y ambiental que le
da sentido a su origen, a su desarrollo y a su estrategia de negocios.

En su primera etapa, sélo atendi6 a los habitantes de la ciudad donde inici6 sus
actividades en 1955. Desde entonces ha alcanzado un alto desarrollo que la sitla
a la vanguardia del sector de los servicios publicos en Colombia.

Organizada bajo la figura de “empresa industrial y comercial del Estado”, de
propiedad del Municipio, EPSP imprime los mas altos estandares internacionales
de calidad a los servicios que presta: energia eléctrica, gas por red, agua y
saneamiento.

Experiencia, fortaleza financiera, transparencia y capacidad técnica, son los
principales rasgos que identifican a esta organizacién, cuyo enfoque principal es
su responsabilidad social y ambiental.

EPSP llega a 123 municipios, atendiendo a 3.6 millones de habitantes.

Por sus ejecutorias en el campo de los servicios publicos y por su sélida
proyeccion nacional e internacional, una de las empresas seleccionadas para esta
caracterizacion fue elegida como la mejor empresa del siglo XX en Colombia.

Asi mismo, se consideraron dos empresas de servicios publicos del &mbito local y
otras cuatro operando en otros municipios del pais (Ver numeral Tercerizacion de
servicios de Tl en Empresas publicas ).
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Nota del autor: Para efectos de confidencialidad de las empresas y tratdndose de
un ejercicio académico, el nombre y datos especificos de las empresas, personas
y cifras fueron alterados y protegidos. Las situaciones y datos presentados en esta
caracterizacion se encuentran soportados por reuniones, correos electronicos y
grabaciones realizadas con diversos funcionarios de las empresas [trabajo de
campo], sin embargo, para proteger la confidencialidad de las personas y de las
empresas, dicho material no ser& publicado, ni revelado en el presente trabajo.

EPSP subcontrata servicios de soporte y desarrollo de software a empresas que
prestan el servicio en Latinoamérica, a nivel nacional y local (ESDS, En adelante).
En primera instancia, fueron tenidas en cuenta las experiencias en tercerizacion
de una empresa que provee servicios de Tl a mas de 15 empresas de servicios
publicos en Latinoamérica. También, se recogieron las experiencias en
outsourcing de otra empresa que presta el servicio a nivel nacional y otras dos
mas a nivel local.

2.1.2 Estructura de areas de Tl
A continuacién se describen los roles y la estructura tipica de las areas que
soportan el desarrollo de software y la adquisicion de servicios de Tl (area de

tecnologia) en empresas de servicios publicos en Colombia.

Inicialmente se muestra la estructura que soporta la operacién de Tl por parte del
proveedor de soporte y desarrollo de software:

PMO

Director de Proyecto de
Outsourcing

Lider de Proyecto

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

llustracién 2 Proveedor de Soporte y Desarrollo de Software
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En la figura anterior, se muestra en el primer nivel en la jerarquia la oficina de
gerencia de proyectos (PMO), seguida de los directores de proyecto quienes
cuentan con el apoyo de los lideres y por ultimo los colaboradores que pueden ser
consultores para proyectos de soporte o ingenieros de desarrollo para proyectos
de desarrollo de software:

e PMO: Administra los recursos y realiza seguimiento y control de los
proyectos, contratos y clientes del proveedor de servicios de TI.

e Director de Proyecto: Es la persona responsable de administrar un proyecto
especifico y tiene empoderamiento para toma de decisiones y
establecimiento de controles y prioridades dentro de su proyecto. Esta
persona le reporta a la PMO.

e Lider de proyecto: Rol con mayor conocimiento técnico, capaz de discernir
sobre el alcance de los requerimientos con ingenieros u consultores, y con
autoridad para establecer prioridades y asignar recursos a requerimientos.
Este rol le reporta al director de proyectos

e Consultor de TI e Ingeniero Desarrollo: El consultor es un ingeniero con
experiencia, y al igual que el segundo, realiza diagnostico, disefio,
desarrollo y pruebas de requerimientos de TI.

A continuacién, se mostrara la estructura tipica del area de Tl en empresas de
servicios publicos:

Jefe Unidad TI

,,,,,,,, | E—— 1
i
Interventor

Profesional

Proyectos de
TI

Outsourcing

b [ ******* ‘ deTl

Auxiliar
Tl

llustracién 3 Empresa de Servicios Publicos
En la figura anterior, se muestra en el primer nivel de la jerarquia al jefe de unidad
de TI, quien cuanta con el apoyo de profesionales de TI con distintas
especialidades (Ej: consultor de TI, arquitecto de TI, etc.). Los profesionales
cuentan con la colaboracion de auxiliares técnicos con algun enfoque (ejemplo:
bases de datos, mantenimiento de computadores y redes, etc.). Adicionalmente, al
mismo nivel de los profesionales informaticos y reportando al jefe de unidad de TI,
se encuentran los interventores de proyectos de outsourcing de TI, quienes velan
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por el cumplimiento de lo(s) contrato(s) de tercerizacion y administracion del
mismo, desde la posicion del cliente del servicio.

Jefe Unidad de TI: Gerente de TI, encargado de la gestién de TI, y reporta a
un vicepresidente o gerente general dependiendo de la estructura
especifica de la empresa.

Profesional de TI: Ingeniero o consultor, frecuentemente trabajo afios del
lado del proveedor y es especialista en algun sub-sistema especifico que
emplea la empresa de servicios publicos. Posee conocimientos sobre
algunos procesos de negocio de la compafiia y es un facilitador entre el las
unidades de negocio de la compafia y los recursos de Tl que administra la
unidad de TI. Reporta directamente al jefe de TI.

Auxiliar de TI: Ejecuta actividades técnicas de TI, normalmente dictadas por
el profesional de Tl al cual estan apoyando.

Interventor: Persona que administra el contrato de servicios de Tl y media
por que este se lleve a feliz termino tanto para el cliente como para los
proveedores y demas involucrados en el proceso tercerizado.
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2.1.3 Proceso actual de proyectos y contratacion
A continuacion se describe el proceso de desarrollo de software y de adquisicion
de servicios en la empresa.

La contratacion de proveedores se realiza mediante un proceso de licitacion
publica abierta, en la cual pueden participar las empresas que cumplan con
los requisitos especificados en los pliegos (RFP-Request For Proposal)
publicados.

Una vez seleccionado el proveedor (que saque el mejor puntaje, de
acuerdo a una rubrica definida para dicho proceso), se procede con la
celebracion del contrato (normalmente a un termino de dos o tres afios y
por un monto definido) el cual es administrado por el interventor del
contrato, quien vela por que las partes cumplan con lo pactado, y de no ser
asi ir a las instancias a las que haya lugar (terminacion del contrato, o
incluso juridicas si es del caso).

Una vez celebrado el contrato la administracion del mismo, se describe a
continuacion:

Durante la ejecucion del contrato se facturan mensualmente las horas
invertidas por el proveedor y que deberan ser pagadas por la empresa de
servicios publicos. Dichas horas pueden por concepto de soporte de algun
sistema de informacion de la compafiia, por desarrollo de nuevas funciones
0 por el mantenimiento de funcionalidades existentes.
Adicionalmente las horas son avaladas por personal de la unidad de
soluciones informéticas antes de pagadas al proveedor.
En algunas ocasiones, la unidad de soluciones informaticas solicitan a mas
de un proveedor cotizar (alcance, tiempo, costo) un servicio para tener la
potestad de elegir la mejor alternativa por costo-beneficio para la empresa
de servicios publicos.
Una vez asignado un requerimiento a un proveedor, este debe determinar
el alcance y realizar la programacién correspondiente para realizar la
atencion.
Si un requerimiento sobrepasa un tope de horas, no debe ser manejado
como soporte sino como un desarrollo.
Dependiendo del alcance e impacto de la atencidon se deberan realizar con
rigurosidad los procesos de andlisis, disefio, construccién, pruebas unitarias
y funcionales y diligenciar los formatos o artefactos definidos para cada
actividad de los procesos.
Dependiendo de la severidad del requerimiento, este puede ser catalogado
como incidente 6 soporte, y debera cumplir con los respectivos niveles de
servicio (ANS) previamente acordados en el contrato de servicios.
Tipicamente se utilizan los siguientes:

1. Oportunidad de planeacion: Tiempo limite para notificar la estimacion

de tiempos y recursos necesarios para realizar la atencion.
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2. Oportunidad de inicio: Tiempo limite para notificar el inicio de las
actividades de atencion.

3. Oportunidad de entrega: Tiempo comprometido para enviar los
entregables generados en la atencion al cliente.

4. Indicador de calidad de servicio: Numero maximo de devoluciones en
las entregas realizadas al cliente por parte del proveedor.

e Adicionalmente, el contrato tipicamente incluye actividades de gerencia de
proyectos como: reuniones, analisis de causa-raiz de los requerimientos
reportados (deteccion de oportunidades de mejora y optimizacion de la
operacion), informe de salud, planeacion de proyectos de desarrollo
(aquellos que sobrepasan el tope de horas para soporte) y seguimiento y
control de los mismos.

A continuacion se presenta una ilustracion con el flujo de procesos detallados
anteriormente:

Analisis y Disefio de
la solicitud de Construccion y
desarrollo de Pruebas
Software
Soporte ?
\ J

Seleccion

Alternativa ( h

[Generacién y Entrega

asignacion de Ticket
al proveedor]

Diagnostico del caso - .
~—> g Solucién Operativa
reportado
Cotizacion de la
atencion de la

solicitud

.\,

Tercerizacion de Tl

Administracidn del Contrato

llustraciéon 4 Flujo de procesos de Administracion de contratacion de
servicios de Tl en empresas publicas.

2.1.4 Estudio cuantitativo de proyectos y tercerizacion

Se Identific6 un conjunto de proyectos y se clasificaron por categoria, indicando
los que son de software, los de TI, los proyectos grandes, los mantenimientos, y
nuevas solicitud sobre uno de los 25 sistemas de informacidon que maneja de la
empresa: El sistema de facturacion. Se tomo como muestra de las 1225
solicitudes atendidas este afio, 575 solicitudes atendidas en los meses junio (193),
julio (218) y agosto (164) correspondientes a solicitudes de soporte atendidas por
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el proveedor que tiene el contrato de soporte, actualizacion y mantenimiento del
sistema de facturacion. (Los roles del proveedor en la estructura de Tl de la
empresa se especificaron en el numeral “Proceso actual de proyectos y
contratacion”).

Adicionalmente, se consideraron 15 proyectos de desarrollo de software de
distintos proveedores que tuvieron una duracion entre 15 y 427 horas empleadas
en lo corrido de 2012.
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2.1.5 Estudio cuantitativo de efectividad del proceso

Para el conjunto de datos seleccionados en el numeral “Estudio cuantitativo de proyectos y tercerizacién” se determinaron
cuales y cuantos de estos proyectos de soporte se terminaron a tiempo, cuantos se devolvieron, cuantos se iniciaron y
planearon conforme a los niveles de servicio acordados en el contrato.

A continuacion se presenta un grafico de los niveles de servicio para 1225 solicitudes atendidas en lo que va del afio
2012 para el sistema de facturacion:

% Cumplimiento de ANS's
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Ind.. Inicio
1005 Ind. Entrega
M| ind. Calidad

=]
F
o
R =]
c
z
= 0% P~
L
o
c
]
==
=]
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=
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BO%

5%

Dic 19 En= 17 Feb 16 Mar 16 Abr 15 May 14 Jun 13 Jul 12 Ago 11 Sep 3 oct 3

Linea de Tiempo Calendario
llustracién 5 Niveles de servicio para 1225 solicitudes de soporte atendidas en 2012
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Adicionalmente, se selecciono un conjunto de proyectos correspondientes a
desarrollos de software realizados para una empresa de servicios publicos
domiciliarios en Colombia, realizados en el trascurso del 2012:

SOLIC ORDEN Tiempos Estimados Tiempo

Juicio Experto Real

(horas) (horas)
606304 245309 555 2580
589253 239125 165 240
589175 237461 300 120
617920 249647 540 540
611217 247176 900 1980
609389 246348 540 780
595319 241533 750 1200
579621 240577 660 1200
586603 238590 450 450
587423 238289 810 1620

llustracién 6 Proyectos de desarrollos de software ejecutados en 2012

Observandose en este estudio el siguiente comportamiento que se muestra en la
grafica a continuacion:

3000

2500 -

2000

A =&—Tiempos Estimados
Juicio Experto (horas)

1500 \
\ / \ H =i—Tiempo
1000 \ V Real (horas)

500 -

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

llustracion 7 Analisis comparativo de 10 proyectos de desarrollo ejecutados
en 2012

Donde se concluye lo siguiente:
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En un 60% (6 de cada 10) Los tiempos Reales superan a los estimados por juicio
de expertos.

En atenciones pequefias (<540 horas) la brecha entre los tiempos estimados por
juicio de expertos y los de la plantilla son mas cortas.

En algunos casos los desfases entre los tiempos estimados y los reales se deben
a cambios en el alcance de la solicitud (Ej: es el caso de la ORDEN 247176
[abscisa 6, Ver llustracion 7]). lgualmente, estos defeses se presentan cuando se
dificulta la replicacion en PRUEBAS de algun error 6 las pruebas de su respectiva
solucion (Ej: es el caso de la ORDEN 238289 [abscisa 10, Ver llustracion 7]). Por
ultimo, en el caso con mayor desviacion en este analisis el defesé de debi6 a que
la atencidn se realizdé por personal nuevo en la compaiiia (Ej: e el caso de la
ORDEN 245309 [abscisa 1, Ver llustracion 7])
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2.1.6 Estudio cualitativo de problemas en el proceso
Se determino por medio de encuestas y entrevistas de los problemas que
identifican los stakeholders.

Para no presentar una vision sesgada de la problemaética, en esta caracterizacion
se mostraran los puntos de vista de dicha problemética desde la perspectiva tanto
de los funcionarios de diferentes cargos de EPSP, como de gerentes de proyecto
e ingenieros de ESDS, especificamente, sobre el manejo de contratos de
tercerizacion de servicios de Tl en EPSP.

Iniciaremos con la percepcion del servicio de Tl desde el punto de vista de los
Funcionarios 6 Analistas Técnicos de EPSP:

e Generalmente los ingenieros de ESDS, no realizan la planeacion de
tiempos de desarrollo y soporte, honestamente. Dichos tiempos son
amafados y acomodados, y no tienen en cuenta las prioridades del
negocio, y de la operacion.

e EXxisten entregas por parte de los ingenieros de ESDS realizadas por
cumplir con el ANS de cumplimiento de entrega, sin que el desarrollo o
soporte haya sido previamente validado o incluso se haya finalizado.

e EXxisten atenciones en las que los ingenieros de ESDS, no se comunican
entre si:

o Se evidencia esta situacion cuando se presentan devoluciones de las
entregas por incompatibilidad con otras entregas realizadas por personal
mismo de ESDS.

o Lostemas que ya han sido trabajados por ingenieros de ESDS, al
ser asignadas tareas similares a otros ingenieros, es necesario
repetir todo el avance ganado con el personal que atendio el trabajo
primero.

Perspectiva Cliente

La situacion desde la perspectiva de EPSP es mostrada mediante el diagrama
causal en la llustracion 8. Cada vez que cambian personal de ESDS (Rotacién de
personal) que atiende las solicitudes de EPSP, se hace necesario repetir temas
que ya habian sido manejados por otros empleados de ESDS. Se da un
decremento, en los tiempos y la planificaciébn acertada en dichas atenciones (-
Planificacion acertada). Tal detrimento, perjudica la oportunidad en la entrega de
la atencion, afectando la calidad de la misma (+ calidad entrega). La disminucién
de la calidad de la entrega, ocasiona aumento en las de devoluciones de las
entregas (- Devolucion entrega). Finalmente, cuando aumentan las devoluciones,
los analistas técnicos de EPSP prefieren trabajar con otras personas y solicitan a
ESDS cambiar el personal que esta atendiendo y se genera de nuevo rotacion de
personas(+).
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Planificacion
- Acertada
+ 4

Oportunidad
Repeticion Estos no p
i entrega

aprenden! R
+
/
Calidad entrega

Rotacion de

personal
+

Devolucion
entrega
llustracidén 8 Diagrama causal elaborado por el autor para caracterizar la
problematica desde la perspectiva del Cliente (Empresa Prestadora de
Servicios Publicos)

Perspectiva del Proveedor

Por otra parte la probleméatica desde la perspectiva de ESDS se describe en el
diagrama causal de la llustracion 9. Cada vez que la disposicién y actitud de
colaboracién por parte de los analistas de EPSP disminuye, se dificulta también la
comunicacion entre el personal de ESDS con estos analistas (+ Comunicacién con
Analista EPSP). Asi mismo, disminuye la aceptaciéon por parte de los analistas
EPSP de los tiempos planeados por ESDS (+ Aceptacion por EPSP de la
planeacién de tiempos). En contraste, aumentan las devoluciones (se manifiesta
que en Ocaciones injustificadas) y con ellas aumenta también el incumplimiento en
los acuerdos de niveles de servicio (+ Incumplimientos ANSs). En consecuencia,
se produce un detrimento en la disposicién y actitud de colaboracién de los
analistas de EPSP (- Disposicion y actitud del Analista EPSP).
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Aceptacion por EPSP de
+ la planeacion de tiempos

Comunicacién con Esto cada vez es Devoluciones

Analista EPSP mas duro

Injustificadas

+

Disposicion y actitud
del Analista EPSP -

Incumplimientos
ANSs

llustracién 9 Diagrama causal elaborado por el autor para caracterizar la
problematica desde la perspectiva del Proveedor (Empresa de Soporte y
Desarrollo de Software)
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Perspectiva de la casa de software:

Finalmente, la probleméatica desde la perspectiva de la casa de software (ESDS)
se describe en el diagrama causal de la llustracion 10. Por cambios en las
plataforma tecnologicas es necesario re-escribir modulos y funcionalidades
generandose asi, diferentes versiones por cliente. Esto acarrea dificultad en el
mantenimiento y soporte del software, conduciendo a una baja percepcion de la
calidad del producto. Esto se presta para que exista incertidumbre laboral y
profesional, que finalmente motiva a que los expertos abandonen la compafia (los
errores de otros los tenemos que pagar nosotros, yo mejor me voy).

La pérdida de know how, ocasiona un decremento el conocimiento técnico y del
negocio, y al disminuir la experticia en implementacién, se hace factible la
cancelacion de proyectos de implantacién, reduciéndose el nivel de utilidades para
la compafiia e impactando la ndmina impulsando la toma de decisiones de sacar
expertos para contratar aprendices (Sin la soga y sin los proyectos).

Cuando se pierde el conocimiento técnico y del negocio, disminuye la experticia en
desarrollo y aumenta la complejidad del sistema y con ella la probabilidad de
errores en el codigo. Finalmente, esto se traduce en que se hacen visibles los
errores en el usuario final, bajando ante el cliente la percepcion de la calidad y del
soporte (es mejor desarrollador conocido que recién graduado por conocer!).

Por dltimo, cuando se pierde la experticia en implantacion, los compromisos se

hacen mas dificiles de cumplir (metiéndole mas lefia al fuego).

llustracién 10 Diagrama causal elaborado por el autor para caracterizar la
problematica desde la perspectiva de la casa de software (Empresa de
Soporte y Desarrollo de Software).
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2.2 Problemas Identificados:
Como conclusion de este caso de estudio se presentan los siguientes problemas
identificados tanto en el estudio cuantitativo, como en el estudio cualitativo.

Para un analisis de mayor significancia, se agruparon los problemas de dicho
listado en 8 categorias. Las categorias se crearon evaluando el contexto de cada
problema. Posteriormente, se agruparon en ocho “macro grupos” de contextos
llamados categorias; establecidas bajo nuestro criterio.

Finalmente, se asigna cada problema a la categoria con la que tiene mayor
correlacion.

Categorias:

Cultura Organizacion: CcoO
Gestion de Recursos: GR
Costo — beneficio: CB
Proveedores: PR
Andlisis de Riesgos: AR
SLA (Niveles de servicio): NS
Gestion TIC: TI

Gestion Conocimiento: GC
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CATEGORIA

PROBLEMAS

REPORTADO POR

Planificacion del proveedor acolchonada en tiempos para

NS poder cumplir con los niveles de servicio [Estudio cuantitativo |ESTUDIO CUANTITATIVO
de proyectos de software].

NS Recorfce de algance una vez ggotado el tiempo planeado para ESTUDIO CUANTITATIVO
cumplir con niveles de servicio.

GR Sobre.costo pqr actividades extra laborales [yf';lles de trasporte ESTUDIO CUANTITATIVO
y comida] en visperas de entrega de la solucion.

Ge Falta (_:apaC|taC|on especializada [trasferencia de ESTUDIO CUANTITATIVO
conocimiento].

GR Proceso de seleccion e induccion pobre. ESTUDIO CUANTITATIVO

co (Ijzsttirnli(c:)tura de recibo y asignacion de solicitudes no es ESTUDIO CUANTITATIVO
Procesos de aseguramiento de la calidad deficientes [el

AR mismo desarrollador realiza pruebas, no se cuenta con ESTUDIO CUANTITATIVO
ambientes de calidad]

PR Devoluciones injustificadas del cliente PROVEDOR

PR Disposicion y actitud del Cliente PROVEDOR

PR Comunicacion con el cliente PROVEDOR

PR Aceptacion por parte del cliente de la planificacion del PROVEDOR
proveedor

GR Rotaglon del personal. Repeticion de conceptos, temas ya CLIENTE
trabajados con otro personal del proveedor

NS Oportunidad de entregas CLIENTE

NS Calidad de entregas CLIENTE

T Cambios de plataforma FABRICA DE SOFTWARE

T Complejidad de desarrollos FABRICA DE SOFTWARE

T Dificultad de mantenimiento y soporte FABRICA DE SOFTWARE

GC Errores en la aplicacion de la metodologia de desarrollo FABRICA DE SOFTWARE

Ge Fuga de conocimiento [migracion de expertos a otras FABRICA DE SOFTWARE
empresas]

Tl Re-escritura de maédulos y funcionalidades no documentados |FABRICA DE SOFTWARE

Tl Versiones diferentes por cliente FABRICA DE SOFTWARE

PR Percepciéon de mala calidad del producto FABRICA DE SOFTWARE

GR Incertidumbre laboral y profesional FABRICA DE SOFTWARE

llustracion 11 Categorias de clasificacion de los problemas identificados
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3. MARCO TEORICO

Como documentacién académica de soporte al tercerizar procesos de TI, se
realiza un cubrimiento del outsourcing desde su origen, razones para tercerizar,
desventajas, tipos de tercerizacion, modelos de precios, areas de aplicacion, asi
como nuevas tendencias — Vested Outsourcing — y marcos de apoyo para
tercerizacion — E-Sourcing — y gobierno de TI. Se busca con este marco tedrico
preparar las bases para caracterizar los procesos de la etapa de planeacion del
outsourcing, y definir un marco de trabajo que extraiga de las mejores practicas
gue se encuentran en la literatura, como construir los cimientos para la ejecucion
del negocio.

3.1 Outsourcing/Tercerizacion

El outsourcing se da cuando una organizacion transfiere la propiedad de uno de sus
procesos a un tercero (Peter Bendor-Samuel, Outsourcing center en US en 2003). Es
considerado una herramienta de gestion a través de la cual una organizacién pueda optar
por concentrarse Unicamente en su core business y no tomar parte en procesos
importantes pero no inherentes a sus actividades distintivas. Para dichos procesos existe
la posibilidad de contratar a un proveedor de servicios especializado y eficiente que, a la
larga, se convierta en un valioso socio de negocio. (10)

3.2 Offshoring

Se refiere a la reubicacién de las actividades de la organizacién (por ejemplo, Tl, finanzas
y contabilidad, back office, recursos humanos) a una subsidiaria de propiedad absoluta o
con un proveedor independiente de servicios en otro pais. Esta definicién ilumina la
importancia de distinguir si el trabajo relocalizado se lleva a cabo por la misma
organizacion o por un tercero. En el primer caso, donde el trabajo es relocalizar un centro
que es propiedad de la organizacion, nos estamos refiriendo a un modelo de captura de la
prestacion de servicios. En el segundo caso, en el que se relocaliza la obra a un tercero
independente, nos estamos refiriendo a un modelo de subcontratacién de la prestacion de
sevicio.

En las actividades de la organizacion de relocalizacion a un pais vecino, se utiliza el
nearshoring (por ejemplo, la reubicacién del trabajo de organizaciones de los Estados
Unidos a Canada o México). (11)

3.3 Razones paratercerizar (10)

3.3.1 Reducey controlalos costos operativos
Una de las herramientas basicas para el logro de la eficiencia operativa es el
analisis de costos. Los estudios suelen demostrar que los costos operativos de
una organizacion resultan ser, por lo general, extremadamente altos en
comparacion con los costos de contratar proveedores externos. En términos de
gestion, resulta mucho mas sencillo y econdémico identificar los costos de
transaccion con un proveedor externo, explicitos en la negociacion que se lleva a
cabo con él, que identificar los costos de transaccion internos, muchos de los
cuales, frecuentemente, no se llegan a identificar plenamente.
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3.3.2 Permite el acceso a habilidades de clase mundial
Al contratarse un proveedor especializado en determinado proceso, este nos brinda la
garantia de que la operacion externalizada a través de él tendré los mejores estandares
de calidad(la mejor aplicacion de la tecnologia y niveles de servicios y tarifas realmente
competitivas) en operaciones que carecen de un cardcter distintivo para el servicio o
producto que ofrece.

3.3.3 Provee estabilidad en la gestién
Cuando un empleado sale de la organizacion, se lleva consigo los recursos dedicados a
su capacitacion. Esta perdida podria evitarse de manera sencilla y eficiente mediante un
contrato bien elaborado para la realizacion de un outsourcing. La implementacion de un
outsourcing permite un mayor control de gestion, en la medida que da, a esta Ultima,
estabilidad, ofreciendo un mayor control sobre el desempefio de la actividad externalizada
y una mejor garantia respecto de su nivel de calidad.

3.3.4 Liberarecursos internos para otros propositos
El outsourcing permite reasignar recursos humanos a otras funciones mas estratégicas
para la empresa o institucién, y eso da lugar a una mayor flexibilidad en los costos y
mayores posibilidades de agregar valor en las actividades propias del negocio.

3.3.5 Comparte el riesgo

Dado que el proveedor del servicio internaliza cabalmente las necesidades vy
compromisos del cliente, se convierte en su socio estratégico. Este hecho implica que
ambos trabajan juntos en beneficio mutuo, y ello permite, a la administracion de la
organizacion, obtener un servicio de mayor productividad a menor costo. Ademas el
riesgo del negocio se comparte, pero también, se reduce, dado que se contrata a un
especialista para la realizacion de una actividad que antes llevaba a cabo un no
especialista.

3.3.6 Proporciona garantia de servicio
Durante la formacion de un acuerdo de outsourcing, se especifican las expectativas de
calidad del servicio en el llamado acuerdo de nivel de servicio. Este acuerdo identifica
quién es el responsable por la comprobacion de la calidad y qué debe de ser medido y
evaluado en el control de la misma. Se trata de una garantia de la calidad que
probablemente no existia en la organizacion antes de aplicar el outsourcing.

3.3.7 Mejora el enfoque estratégico de la organizacion
Dado que existen funciones que consumen demasiado tiempo para su efectiva
administracién al interior de la organizacién o se encuentran fuera del control de la misma,
la aplicacion de outsourcing en areas que no forman parte de los objetivos centrales del
negocio permiten a la organizacién dedicar todo su potencial a su core business y
especializarse en aquellas areas en las que sus habilidades distintivas le permitiran
alcanzar ventajas comparativas frente a la competencia.

3.4 Desventajas

Normalmente el outsourcing genera temor y aversion puesto que se trasfiere parte
del control del proceso a tercerizar, hacia el proveedor del servicio.
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Los principales riesgos al tercerizar son:
e Problemas financieros del proveedor

o Calidad/experiencia

e Incumplimiento de ANS

e Seguridad de la Informacion

e Confidencialidad

e Integridad

e Disponibilidad de la

e Informacién

« Riesgos de control

3.5 Tipos de Outsourcing

3.5.1 Outsourcing de desarrollo de aplicaciones
Empresas que planean lanzar plataformas de e-business en Internet se enfrentan a
enormes desafios al intentar redisefiar e integrar sus servidores, redes, aplicaciones e
infraestructura junto con sus procesos internos de trabajo para adaptarse a las demandas
de este nuevo entorno. Como solucién a estos desafios han surgido en todo el mundo las
Application Service Providers (ASP), empresas que van desde la consultoria estratégica
hasta el disefio, desarrollo, integracion y operacion de infraestructura. Las ASP pueden
operar de dos formas diferenciadas. Un modelo es el del "portal de aplicacion vertical" que
ademas de todos los servicios de operacion e infraestructura, ofrece el desarrollo de las
aplicaciones. La gran diferencia con el otro modelo es que en este caso las ASP proveen
el software.

3.5.2 Outsourcing de Infraestructura
El otro modelo de operacién de las ASP es el del "portal de aplicacion" que ofrece housing,
gerencia, construccion y operacion de los sites. Una organizacién puede escoger este
modelo de servicio para evitar el reclutamiento de personal especializado en dichas
operaciones.

3.5.3 BPO. Business Process Outsourcing

El BPO es una radicalizacion del Outsourcing en su sentido basico y, es mas, una
radicalizacion constante. El proveedor no solamente asume la responsabilidad de
encargarse de una funcién o proceso de la organizacion que lo contrata, sino que también
aplica una reingenieria sobre la forma en que dicha funcién o proceso es llevado a cabo.
La externalizacion de varias funciones requiere profundizar el proceso de Outsourcing y
pasar de una simple relacién cliente-proveedor a una alianza estratégica entre dos
empresas que trabajardn juntas para generar valor agregado del que ambas se
beneficiardn. El principio es el mismo: concentrarse en las actividades distintivas de la
organizacion; la diferencia radica en qué tanto se esta dispuesto a cambiar el modo en
gue se concibe y se lleva a cabo el negocio.

3.5.4 Tercerizacion sobre la nube
Desde el 2008 se ha popularizado el concepto; muchos analistas piensan que es
una solucion econémica y podria ahorrar $920 billones de dolares desde 2010 a
2015. Para el Instituto Nacional de Estandares y Tecnologia - NIST - de los
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Estados Unidos, Cloud Computing es un modelo para habilitar bajo demanda el
acceso a la red a un conjunto de recursos compartidos configurables como redes,
servidores, almacenamiento, aplicaciones Yy servicios, que pueden ser
rapidamente aprovisionados y entregado con un minimo esfuerzo de
administracion o interaccion con el proveedores del servicio. El modelo de Cloud
promueve la disponibilidad y estd compuesto por cinco caracteristicas esenciales,
tres modelos de servicio y cuatro modelos de implementacion (llustracion 12).

(12)
Application domains >

software-as-a-Service

Hybrid
Private

Public

Platform-as-a-Senvice

Semvice delivery models

Infrastruciure-as-a-Service

<

Paa5,
Public, laas,
Web Hybrid,
Analytics

llustracién 12 Modelos de Implementacion y Entrega de Servicio de Cloud
Computing.
Fuente: Cloud Computing Service Delivery and Deployment Model, © Cloud Security Alliance,
https://cloudsecurityalliance.org. Used with permission.

Dentro de las caracteristicas esenciales presentes en un servicio basado en Cloud
encontramos:

» Autoservicio bajo demanda, en el cual el usuario puede de forma unilateral
aprovisionar capacidades de computo y almacenamiento automaticamente sin
requerir la interaccién del proveedor del servicio.

* Acceso a redes de banda ancha, para la prestacion de servicios a través de
diversos mecanismos como teléfonos moviles, portéatiles y PDASs.

34



» Agrupacion de recursos, los recursos de computo del proveedor son agrupados
para servir a multiples clientes bajo un modelo multiinquilino, con diferentes
recursos fisicos y virtuales asignados dinamicamente y reasignados de acuerdo a
la demanda del cliente.

» Elasticidad rapida, Las capacidades pueden ser rapidamente aprovisionadas
elasticamente, en algunos casos de forma automatica. Para el cliente, las
capacidades disponibles para aprovisionamiento parecen ser ilimitadas y pueden
ser adquiridas en cualquier cantidad y en cualquier momento.

 Servicio Medido, los sistemas Cloud automaticamente controlan y optimizan los
recursos usados mediante el aprovechamiento de los niveles de capacidad
apropiados para cada tipo de servicio. El uso de los recursos puede ser
monitoreado, controlado y reportado a los proveedores y usuarios que utilizan los
servicios.

Dentro de los modelos sobre los cuales se ofrece el servicio encontramos (13):
» Software como Servicio (SaaS-Software as a Service), capacidad para utilizar las
aplicaciones del proveedor que se ejecutan en la infraestructura de la nube. Muchos aln
con contratos pequefios (Salesforce 50 usuarios por cliente). Pero algunos ya exceden
los cientos de miles (HR SuccessFactors, contrato de 420.000 cabezas con Siemens).

* Plataforma como Servicio (PaaS-Plataform as a Service), capacidad para
implementar en la infraestructura de la nube aplicaciones creadas o adquiridas por
el cliente que se hayan creado utilizando lenguajes y herramientas de
programacion que estén respaldados por el proveedor.

* Infraestructura como Servicio (laaS-Infraestructure as a Service), capacidad
para configurar procesamiento, almacenamiento, redes y otros recursos de
computacién, para que el cliente ejecute software el cual puede incluir sistemas
operativos y aplicaciones.

Finalmente encontramos los siguientes modelos de implementacién (13):

* Cloud Privado, la infraestructura es operada solamente por una organizacion.
Puede ser administrada por una organizacion o terceros y puede estar dentro o
fuera de las instalaciones de la organizacion.

* Cloud Comunitario, la infraestructura es compartida por varias organizaciones
con una misién o interés comun. Puede ser administrada por una organizacién o
terceros y puede estar dentro o fuera de las instalaciones de la organizacion.

* Cloud Publico, la infraestructura estd disponible para el publico en general o
grandes industrias y es propiedad de la organizacién que vende los servicios.

* Cloud Hibrido, la infraestructura estd compuesta por dos o mas Clouds que
pueden ser privados, comunitarios o publicos, que mantienen una Unica entidad y
estan unidos por estandares o tecnologia propietaria para habilitar la portabilidad
de los datos y las aplicaciones.

Algunos Competidores
— Amazon: Ofrece Amazon Web Services (AWS).
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— Google: Google Mail, otros productos como Google Docs.

— Vmware: Ayuda a las empresas a migrar a la cloud computing.

— Symantec: Lanz6 Symantec.cloud. Asegura los datos y gestiona la informacién enviada
por la red.

— IBM: Ofrece productos en la cloud. (Lotuslive, Smart Desktop Cloud).

Aterrizando la Nube

* ;,Como integrar los productos de lineas tradicionales con los nuevos servicios y el cloud
computing?

— Transformacién de la organizacion de desarrollar aplicaciones con baja orientacion al
cliente, a servicios orientados a estos.

Soluciones en la estrategia Cloud:

— Gestion de la virtualizacion para permitir un entorno de Cloud privada.
— Aseguramiento del servicio.

— Seguridad.

3.6 Modelos de precios en tercerizacion (14)

3.6.1 Precios fijos
Un precio fijo para los servicios de infraestructura es una tarifa fija mensual basado en
una determinada cantidad de servicios, junto con la unidad basada en los precios para
tener en cuenta las variaciones de volumen por los servicios de TI, tales como unidades
de servicio u operaciones afectadas por la produccién o consumo. Este modelo de precios
se utiliza en todas las areas de infraestructura e incluye: nimero de millones de
instrucciones por segundo (MIPS) o nimero de servidores en un centro de datos, la
namero de llamadas a los usuarios, 0 por, mesa de ayuda, el nimero de lineas de datos o
dispositivos dentro del de la red, y el nUmero de ordenadores de sobremesa y portatiles
en el area de soporte de escritorio.

3.6.2 Tiempo y material
En este modelo, el precio se basa en mano de obra, materiales y otros gastos, tales como
los gastos de viaje. La organizacion puede optar por pagar el SP en un tiempo y material
en pre-negociados las tasas de mano de obra (por ejemplo cada hora, diario o mensual)
para las habilidades necesarias anicos.
Este modelo es efectivo para los contratos de aumento del personal con los servicios de
asistencia cuando hay una planificada temporal volumen de espiga o de soporte de
escritorio, cuando la organizacién del volumen no garantiza una cuota mensual.

3.6.3 Basado en incentivos
El precio se basa en el servicio, mas una gratificacion por consecucién de objetivos de
rendimiento.
Los servicios de infraestructura puede convertirse en la innovacion estancamiento y la
falta, por lo tanto el uso de precios basado en los incentivos para reducir costos e
impulsar la innovacion Unica para la organizacion es primordial. Los incentivos pueden ser
utilizados para conducir mas rpido de consolidacion de servidores, aumentar la
la virtualizacion de servidores, y ayudan a aumentar la automatizacion de escritorio y el
uso de auto-ayuda. Este modelo puede ser utilizado con todos los modelos de valoracion
de otros. Es més eficaz cuando la organizacién puede definir claramente los requisitos y
criterios de éxito que pueden ser medidos y auditados para garantiza un pago de incentivo.
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3.7 Areas de aplicacion
Algunas areas tipicas de aplicacion de la tercerizacion son: Ventas, Area
financiera, Marketing, Transporte, Logistica, Tl (10)
Sin embargo, un espectro mas amplio de sectores puede observarse en la
llustracion 13.

MNimero de actividades
BPO Y ITO

o — Servicios o * Helpdesk de soporte de —
basicos de voz voz de clientes * Ventas (outbound) - basico

VOZ Servicios de vo” : Ventas (inbound) : Cobranzas ® Helpdesk
sofisticados | Ventas (outbound) Telemarketing
o = Mantenimiento de bases de datos " Cobranzas * Manejo de
e (M de dlientes = Manejo de Activos quejas
= Manejo de métodos de pago * Manejode siniestros  * Manejo de
7P @ * Concesiones de Créditos masivos contratos
rocesos 9
. ) = Verificacion de elegibilidad * Cobranza de tickets Procesamiento
— esped ficos |- -{ Gobierno | —I = |dentificacion de huellas dactilares * Gerencia de reservas devisa
de sectores
= Transcripciones * Manejo de recibos de laboratorios
Salud | = Elaboracion de registros médicos = Manejo de formularios de visitas
= Manejo de archivos y flujos de
B PO | documentos
ici : ‘, * Procesamiento de cuentas * Preparacion de estados financieros
Tradicional Finan ?‘:‘_'S / == " Reporte de desempefio * Manejo de base de datos de impuestos
Contabilidad = Validacion de informacion financiera * Tesoreria
p o = Analisis de conformidad social * Manejo de archivos personales
L rocesos | RRHH 'l ™ Manejo de reclutamiento * Entrenamientos de desarrollo
= Manejo de pagos (salarios) * Reporte sodial
transversales = Monitoreo de presencia y tiempo
o = Entrada simple de datos no criticos * Re transcripciones escritas
* Doble entrada y control de datos * Produccion de correspondencia de
-{ Back office -— d
criticos clientes
| * Indexacion y archivo de documentos * Produccion de reportes graficos
9 = Desarrollo * Instalacion y soporte de
@ = * Alojamiento de aplicaciones aplicaciones
@ = Integracion de aplicaciones * Prueba de aplicaciones
| = Alojamiente de red e infraestructura * Helpdesk
ITO | Infraestructura TI * Integracion de infraestructura

_‘ Consultoriade TI | —I = Consultoria de ITO * Entrenamiento ‘

llustracién 13 Diversidad de procesos de BPO /ITO

Fuente: Documento “Posicionando a Colombia como destino de clase mundial para los sectores de BPO&O y ITO”.

3.8 Nuevas Tendencias
3.8.1 Vested Outsourcing
Vested Outsourcing combina 4 conceptos:
*» Tercerizacion
* Colaboracion
* Innovacion
* Medicion

3.8.1.1 Relaciones colaborativas

* Cree un modelo de negocio en el que el cliente y el proveedor maximicen sus
ganancias.
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* Cree una cultura donde ambos trabajen para hacer el proceso end-to-end
eficiente.

* Elimine todas las actividades que no dan valor al proceso.

* No se resista al cambio de proceso y de mentalidad.

3.8.1.2 Ciclo de vida

El Vested OuTsorcing es un proceso que consta de preparar las bases, entender
el negocio, alinear los intereses, establecer el contrato y transicion vy
administracion del contrato (llustracion 14)

ot MANAGE

PERFORMANCE

llustracién 14 Ciclo de vida del Vested Outsourcing. (15)

3.9 Revision de los dominios de Adquisiciones en los Marcos de Apoyos de
Gobierno de Tl
3.9.1 THE E-SOURCING CAPABILITY MODEL FOR CLIENT ORGANIZATIONS
(ESCM-CL) V.1.1

El Modelo de Capacidad de eSourcing para Organizaciones cliente (eSCMCL)
(Loesche W. E., 2006) es un modelo de capacidad con dos propositos:
Primero, dar la orientacion a organizaciones para mejorar su capacidad a través
del ciclo de vida de la compra de componentes, y segundo para proporcionar un
medio objetivo para evaluar su capacidad de abastecimiento.
El eSCM-CL fue desarrollado por un consorcio liderado por la informacion de
Carnegie Mellon University de Servicios de Tecnologia, Centro de Capacitacion
(ITSqc). Este trabajo se inici6 en marzo de 2003.
Para este estudio se pueden resaltar las siguientes practicas: Gestion de la
estrategia del sourcing, que se centra en determinar la estrategia de compras y el
establecimiento de objetivos o metas de la organizacién para el aprovisionamiento.
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También se tiene la gestion del gobierno que se centran en el establecimiento de
la estructura organizativa para el aprovisionamiento de los procesos Yy
procedimientos.

Adicionalmente, se tiene la Gestibn de las relaciones que se centra en el
establecimiento de gestion de las relaciones a largo plazo con los proveedores de
servicios, y el desarrollo de relaciones con proveedores de servicios. La Gestion
del Valor, que se centra en el fomento y la gestion de la cultura de mejora
continua, de modo que el cliente obtiene el valor de la relacién de tercerizacion;
garantizando la alineacién actual de la estrategia de la tercerizacion.

La gestion del cambio se centra en apoyar la adopcién de la organizacion del
cliente de los nuevos sistemas (organizativo y tecnoldgico) y las nuevas formas de
lograr los objetivos de negocio a través de las compras. La gestion del personal se
centra en la prestacion y gestion de recursos especializados y el entorno
necesario para la organizacion de actividades de outsourcing del personal.
Igualmente proporciona practicas como evaluacion de proveedores, acuerdos de
servicio del sourcing y transferencia del servicio.

Unas practicas bastantes significativas de este modelo son: Propuesta del
sourcing- que presenta apoyo en decidir sobre el tipo de tercerizacion.

Aborda cuestiones como la forma estructural de la contratacion de un determinado
acuerdo y qué tipo de relacién de sourcing se debe establecer para la relacién
propuesta. La Planificacion del sourcing que incluye la capacidad de planificacion,
la identificacion del conjunto de habilidades en el interior de la organizacion, la
identificacion de la necesidad de ayuda de terceros, y definirlos procedimientos
para la seleccion del proveedor de servicios.

3.9.2 Capability Maturity Model Integration (CMMI) v3.1
CMMI se refiere a la integracion de modelos de madurez de capacidades. Es un
modelo de calidad del software que clasifica las empresas en niveles de madurez,
representa la fusion de un conjunto de modelos orientados a mejorar los procesos
de ingenieria de software, desarrollo de productos y adquisicion de aplicaciones.
Fue creado en 1991 por SEIl (Software Engineering Institute) como CMM vy
actualizado en 2002 a CMMI.
CMMI cuenta con modelos que rednen mejores practicas para ayudar a las
organizaciones en el mejoramiento de sus procesos. Actualmente los modelos
CMMI cubren 3 areas de interés, Desarrollo, Adquisicidén y Servicios.
CMMI para Desarrollo: Este modelo identificado como CMMI-DEV provee una
guia para la aplicacion de mejores practicas de CMMI para procesos de desarrollo
de software en las organizaciones. La idea de CMMI no es crear ni establecer los
procesos para el desarrollo de software, solo plantea lineamientos que deberian
tener estos procesos. Estos lineamientos cubren todo el ciclo de vida del producto
desde concepcion hasta implementacion y mantenimiento. CMMI-DEV contiene 22
areas de proceso. De estas areas de proceso 16 son core, una es un area de
proceso compartida y 5 son areas de proceso especificas de desarrollo de
software.
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CMMI para Adquisicion: Este modelo identificado como CMMI-ACQ tiene como
finalidad mejorar las actividades y procesos de adquisicion de sistemas TIC en
una organizacion. Las mejores practicas de este modelo se centran en las
actividades de iniciacion y gestion de la adquisicion de productos y servicios para
satisfacer las necesidades de los clientes y usuarios finales. Este modelo esta
fundamentado en el conjunto de las buenas practicas producidas en la adquisicién
de sistemas por la industria y gobierno a través del uso del modelo actual CMMI.
CMMI-ACQ contiene 22 areas de proceso, de las cuales 16 constituyen el CMMI
Models Foundation y son compartidas con CMMI-DEV vy las 6 restantes son areas
de proceso especificas de adquisicion.

CMMI para Servicios: Para organizaciones que han expandido su vision mas alla
del desarrollo de sistemas y han incursionado en el mercado de los servicios, el
modelo de CMMI-DEV no proporciona un marco de referencia adecuado para
estas organizaciones. SEI creo un modelo que ofrece el marco de referencia
adecuado para actividades que requieren gestionar, establecer y entregar
Servicios, el cual ha sido denominado CMMI-SVC. CMMI-SVC contiene 24 areas
de proceso, de las cuales 16 son compartidas con CMMI-DEV y CMMI-ACQ, una
compartida con el modelo CMMI-DEV (Administracion de Proveedores) y 7 areas
especificas definidas para servicios.

Niveles CMMI

Dado que CMMI es un modelo de calidad del software que clasifica las empresas
en niveles de madurez. Estos niveles sirven para conocer la madurez de los
procesos de ingenieria de software.

Inicial o Nivel 1 CMM: Este es el nivel en donde estan todas las empresas que no
tienen procesos.

Repetible o Nivel 2 CMM: Quiere decir que el éxito de los resultados obtenidos se
pueden repetir. La principal diferencia entre este nivel y el anterior es que el
proyecto es gestionado y controlado durante el desarrollo del mismo.

Definido o Nivel 3 CMM: alcanzar este nivel significa que la forma de desarrollar
proyectos estd definida, esto quiere decir que esta establecida, documentada y
que existen métricas para la consecucién de objetivos concretos.
Cuantitativamente Gestionado o Nivel 4 CMM: Los proyectos usan objetivos
medibles para alcanzar las necesidades de los clientes y la organizacion. Se usan
métricas para gestionar la organizacion.

Optimizado o Nivel 5 CMM: Los procesos de los proyectos y de la organizacion
estan orientados a la mejora de las actividades. Mejoras incrementales e
innovadoras de los procesos que mediante métricas son identificadas, evaluadas y
puestas en practica.

3.9.3 15027002
ISO/IEC 27002 — Gestion en Seguridad de Sistemas y Redes de Informacion:
Debido a que la informacién es un activo no menos importante que otros activos
comerciales, es esencial para cualquier negocio u organizacion contar con las
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medidas adecuadas de proteccion de la informacién, especialmente en la
actualidad, donde la informacién se difunde a través de miles y miles de redes
interconectadas. Esto multiplica la cantidad de amenazas y vulnerabilidades a las
que queda expuesta la informacion.

La seguridad de la informacion se logra implementando un conjunto adecuado de
controles, politicas, procesos, procedimientos, estructuras organizacionales, vy
otras acciones que hagan que la informacion pueda ser accedida so6lo por aquellas
personas que estan debidamente autorizadas para hacerlo.

Una vez se hayan identificado los riesgos, se procede a seleccionar controles
apropiados a implementar para asegurar que los riesgos se reduzcan a un nivel
aceptable.

Vulnerabilidad:  Es una debilidad o agujero en la seguridad de la informacion.
Amenaza: Es una declaracion intencionada de hacer un dafio, como por
ejemplo mediante un virus, un acceso no autorizado o robo. Pero no se debe
pensar que Unicamente personas pueden ser los causantes de estos dafios, pues
existen otros factores como los eventos naturales.

Ataque: Es una accion intencional e injustificada (desde el punto de
vista del atacado). Consiste en un intento por romper la seguridad de un sistema o
de un componente del sistema.

Riesgo: Es una potencial explotacion de una vulnerabilidad de un
activo de informacion por una amenaza.

Atacante: Es alguien que deliberadamente intenta hacer que un sistema de
seguridad falle, encontrando y explotando una vulnerabilidad.

El documento del Estandar Internacional ISO/IEC 27002, después de la
introduccidn, se divide en quince capitulos.

Areas centrales: Confidencialidad, informacién, disponibilidad, Integridad. El
Estandar contiene un niumero de categorias de seguridad principales, entre las
cuales se tienen once clausulas:

a) Politica de seguridad.

b) Aspectos organizativos de la seguridad de la informacién.

c) Gestién de activos.

d) Seguridad ligada a los recursos humanos.

e) Seguridad fisica y ambiental.

f) Gestion de comunicaciones y operaciones.

g) Control de acceso.

h) Adquisicion, desarrollo y mantenimiento de los sistemas de informacion.

i) Gestion de incidentes en la seguridad de la informacion.

j) Gestién de la continuidad del negocio.

k) Cumplimiento.

3.9.4 ITIL Y SERVICIOS SUBCONTRATADOS
ITIL presenta un conjunto de conceptos y practicas para la gestion de servicios de
tecnologias de la informacién, que pueden brindar descripciones detalladas de
procedimientos de gestion ideados para ayudar a las organizaciones a lograr
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calidad y eficiencia en las operaciones de TI, en este caso de tercerizacion de
procesos de Tl en cualquiera de sus enfoques, ya sea de infraestructura,
desarrollo y operaciones de TI.

Si se analizan estos procesos, se puede identificar que el método de gestidon
pueden variar, pero la responsabilidad no. En muchos casos, la calidad de la
gestion interna en realidad serd mas critica en estos escenarios.

El hecho de que una funcion sea entregada al exterior, requiere de estructuras de
gestidbn mas rigurosas y disciplinadas que al interior. Hay un nimero importante de
aspectos que requieren atencion y para que la aplicacion de las disciplinas de ITIL
puede aportar beneficios significativos.

Los temas de ITIL que pueden brindar un aporte a esta decision de tercerizar son:
La Gestion de Problemas, Gestion del Cambio, Gestion de Nivel de Servicio,
Gestion de la Continuidad.

En especial cierta disciplina ITIL va a surgir como prioritaria en este modelo, tal
como es: Service Level Management. Las otras se emplean de forma mas activa
durante la transicion del outsourcing. Sin embargo, el uso de ITIL sin duda
ayudara a asegurar un sistema mas riguroso y robusto, que en ultima instancia,
debe beneficiar a ambas partes.

En este material académico se puede identificar una herramienta que se utiliza
especificamente en las disciplinas de ITIL para ayudar a las organizaciones a
gestionar su régimen de subcontratacion inicial y permanente. EI Outsourcing de
IT Toolkit es en realidad una variante del conocido kit de herramientas de ITIL,
sino que incluye los componentes y documentos para ayudar a aquellos que
realizan una operacion de externalizacion.

En este Toolkit se incluye, un acuerdo de nivel de servicio pre-escrito, un equipo
de auditoria de referencia, un contrato de modelo de externalizacion, una guia de
plan de transicion de ITIL.

Uno de los elementos mas importantes que brinda ITIL es el Service Level
Managemenent (SLM), encargado de negociar, proporcionar los acuerdos de
niveles de servicio y documentos con objetivos adecuados de servicio
representantes de la empresa, como también la monitorizacion y produccion de
informes sobre la capacidad del proveedor de servicios para ofrecer el acuerdo de
nivel de servicio (The Stationery Office, 2007). SLM es un proceso vital para todos
los contratantes y proveedor de Servicios de TI, ya que se encarga de acordar y
documentar los objetivos de nivel de servicio y responsabilidades dentro de Nivel
de Servicio (SLA) y Requisitos de Nivel de Servicio (SLR), para cada actividad
dentro del &rea involucrada.

Si estos objetivos son adecuados y reflejan con precision los requisitos de la
empresa, los servicios entregados por los proveedores de servicios se alinearan
con los requisitos de la empresa y se podra cumplir con las expectativas de los
clientes y los usuarios en términos de calidad de servicio.
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El SLA es efectivamente un nivel de garantia con la que se refiere al nivel de la
calidad del servicio entregado por el Proveedor de servicios para cada uno de los
servicios prestados al negocio. (llustracion 15)

Business Unit A Business Unit B
The business

Business
Process
= SIM
: B &
SLRis) \ SLA(s) > j Service A SLA(s) S ?C‘:hm;m&\
! andards
templates
ggtem\ine, ” Monitor service Conduct service
cument & agree performance against review & instigate ﬁ
requ.lrements for new SLA & produce service improvements within Assist with the
services SLRs & make reports an overall SIP Service Catalogue
SLAS & maintain document
templates
Deveb.p EENTALS Collate, measure
& relationships, &i
improve :
record & manage ki Sewice
comp{amts & | eoikciion . Catalogue
compliments Service N\,
Reports

Review & rwi:\

SLAs, service
scope & underpinning Contracts

agreements

OLAs

Support teams: Supplier Management\ Suppliers :

llustracion 15 Proceso de Gestidn de niveles de servicio.
Fuente: ITIL. The Official Introduction to the ITIL Service Lifecycle

3.9.5 PMBOK
Es una publicacion del Project managment Institute, elaborada mediante un
proceso de desarrollo de normas por consenso voluntario. Este proceso redne a
voluntarios y trata de obtener las opiniones de personas que tienen interés en el
tema de Gerencia de Proyectos.
Sintesis PMBOK 4ta Edicion [An American National Standard ANSI/PMI 99-001-
2008]
- Que es un proyecto? Un proyecto tiene las siguientes las siguientes caracteristicas:

1. Dispone de recursos (técnicos y/o humanos, financieros) para alcanzar un
producto, servicio o resultado.
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2. Tiene un principio y un final (es temporal, pueden existir proyectos a largo plazo
como por ejemplo mas de 5 afios, pero sigue teniendo una connotacién temporal)

3. Representa un esfuerzo Unico (asi, se pretenda obtener el mismo producto,
servicio y resultado, alcanzado en un proyecto anterior, el hecho de realizarlo
ahora representa un esfuerzo Unico)

4. Dada su naturaleza Unica representa un nivel de incertidumbre, por las situaciones
inesperadas que pudieran suscitarse durante el desarrollo del proyecto.

5. Requiere de una gestion de riesgos para considerar el grado de incertidumbre de
su realizacion

6. Los proyectos tienen un cliente (beneficiario del producto, servicio o resultado).

7. Deberian nacer de un proceso de planeacion estratégica.

Adicionalmente, maneja las siguientes restricciones en su realizacion:

1. Alcance: debe acotarse para que no se convierta en una historia sin fin.

2. Riesgo: Los proyectos que se ejecutan en el mundo real deben considerar todos
los riesgos que pudieran impedir una finalizacién exitosa (ambientales, politicos,
econdmicos, de recursos, etc.)

3. Tiempo: los proyectos tienen una fecha estimada de terminacién. En lo posible
debe cumplirse, ya que atrasos en esta, Tipicamente representan sobre costos en
los presupuestos de los proyectos

4. Recursos: Deben contarse con recursos humanos, de infraestructura, técnicos,
financieros necesarios para la realizacion del proyecto.

5. Costos: En el evento en que no haya un presupuesto de costos y gastos la
viabilidad financiera de los proyectos estard comprometida.

6. Calidad: Lo importante no es hacer las cosas, lo importante es hacerlas bien (el
cliente del proyecto debe quedar satisfecho y sus necesidades atendidas).

Que es un portafolio (en el contexto de PM)? Un portafolio es quien alinea los
proyectos con los objetivos estratégicos de una organizacion.
Adicionalmente, agrupa u organiza los proyectos en categorias llamadas programas,
con el objetivo de generar sinergia entre los proyectos que o son de una misma
naturaleza y tiene cosas en comun que pudieran aprovecharse mejor si se desarrollan
en conjunto.
Que es un programa de proyectos? Un programa como se explicé en el punto anterior
(portafolio), agrupa un conjunto de proyectos, los cuales se pueden desarrollar mas
apropiadamente aglomerados que independientes como islas. La razén de esta
idoneidad, se debe a que probablemente sea mejor compatrtir ciertos recursos o hacer
énfasis en ciertos topicos, que no podrian identificarse sino al ser tratados juntos
como un programa. (Por ejemplo: los proyectos que tuviesen que ver con
comunicaciones podrian entrar en un programa de este tipo.)

Que es PMI? Es el instituto de gerencia de proyectos, quienes han llevado la batuta en

lo concerniente a una metodologia (que involucra buenas practicas de gestion),

certificaciones y en general, han llevado la gerencia de proyectos hacia una profesion.

Que es PMO? Es la oficina de proyectos, quien administra los portafolios, programas y

proyectos en una organizacién. Vela por que los proyectos se puedan desarrollar

exitosamente, que tengan los recursos necesarios, que cuenten con andlisis de

riesgos, que compartan informacion (retroalimentacion) y recursos que los ayuden a

desarrollarse cada vez mas eficiente y eficazmente (efectivamente).
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LA oficina debe entonces definir los roles, artefactos, metodologia,
Administracion de sistemas de informacion para gerencia de proyectos,
capacitaciones, Gestion de politicas y recursos compartidos.
- Que es PMP? En un conjunto de procesos (42, cada uno con entradas, técnicas y/o
herramientas y salidas) organizados en los siguientes grupos:
1. Procesos de iniciacion
2. Procesos de Planeacion (debe incluir una presentacion de kickoff, antes de
arrancar la ejecucion. Aun que dicha presentacién son solo un par de diapositivas,
el trabajo para llegar a ellas de una manera plausible puede involucrar dias o
incluso semanas de trabajo)
3. Procesos de Ejecucion
4. Procesos de Monitoreo y control
5. Procesos de Cierre. (El cierre debe siempre llevarse a cabo, ya sea un cierre
exitoso o incluso una cancelacion)
Que es direccion: Aplicar informacién, conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas a las actividades involucradas en un proyecto para cumplir con los
requisitos. Se logra mediante la aplicacion adecuada de los 42 procesos. Se debe
perder el miedo al cambio.

3.9.6 COBIT
Los Objetivos de Control para la Informacion y la Tecnologia relacionada
(COBIT®) es un marco creado por la Asociacién para la Auditoria y Control de Tl y
el Instituto de Administracion de las Tl que brindan buenas practicas a través de
un marco de trabajo de dominios y procesos, y presenta las actividades en una
estructura manejable y légica. Las buenas practicas de COBIT representan el
consenso de los expertos, estas estan enfocadas fuertemente en el control y
menos en la ejecucion. Estas practicas ayudan a optimizar las inversiones
habilitadas por Tl, aseguraran la entrega del servicio y brindan una medida contra
la cual juzgar cuando las cosas no vayan bien.
Para que Tl tenga éxito en satisfacer los requerimientos del negocio, la direccion
debe implementar un sistema de control interno o un marco de trabajo. EI marco
de trabajo de control COBIT contribuye a estas necesidades de la siguiente
manera:
+ Estableciendo un vinculo o alineamiento las metas de Tl con los requerimientos
del negocio
* Organizando las actividades de Tl en un modelo de procesos generalmente
aceptado
* Identificando los principales recursos de Tl a ser utilizados
* Definiendo los objetivos de control gerenciales a ser considerados
COBIT es un marco de referencia y un juego de herramientas de soporte que
permiten a la gerencia cerrar la brecha con respecto a los requerimientos de
control, temas técnicos y riesgos de negocio, y comunicar ese nivel de control a
los Interesados (Stakeholders). COBIT permite el desarrollo de politicas claras y
de buenas practicas para control de Tl a través de las empresas. COBIT
constantemente se actualiza y armoniza con otros estandares. Por lo tanto, COBIT
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se ha convertido en el integrador de las mejores practicas de Tl y el marco de
referencia general para el gobierno de Tl que ayuda a comprender y administrar
los riesgos y beneficios asociados con TI. La estructura de procesos de COBIT y
su enfoque de alto nivel orientado al negocio brindan una visién completa de Tly
de las decisiones a tomar acerca de la misma.

Los beneficios de implementar COBIT como marco de referencia de gobierno
sobre Tl incluyen:

* Mejor alineacion, con base en su enfoque de negocios

* Una vision, entendible para la gerencia, de lo que hace TI

* Propiedad y responsabilidades claras, con base en su orientacidon a procesos

» Aceptacion general de terceros y reguladores

» Entendimiento compartido entre todos los Interesados, con base en un lenguaje
comun

» Cumplimiento de los requerimientos COSO para el ambiente de control de Tl

Val IT, se centra en el valor entregado y asegura que las inversiones se gestionan
a través de su ciclo de vida econdémico.

Risk IT, conjunto de principios rectores y el primer marco para ayudar a las
empresas a identificar, gobernar y administrar eficazmente el riesgo.

3.9.7 1S038500:2008 Buen Gobierno de las Tecnologias de la Informacion.
Introduccion
ISACA crea el IT Governance Institute (ITGI) [Instituto de gobierno de las
tecnologias de la informacién y la comunicacion], el cual desarrolla un nuevo
estandar: la norma ISO/IEC 1SO38500:2008 Corporate governance of information
technology en una época en que la importancia de la informacién y la tecnologia
esta a nuestro alrededor, nunca ha sido mayor la necesidad de valorar las
inversiones en Tl y tener en cuenta los riesgos relacionados con TI.
El enfoque de ITGI
ITGI ha creado una guia lider en el sector basada en el marco COBIT,
proporcionando un lenguaje y enfoque comunes que ayuden a las empresas a
entender y poner en practica los principios de gobierno de TI. ITGI ha creado
amplias practicas que son independientes de cualquier tecnologia, vendedor o
producto comercial especifico. Esto ayuda a consejos de direccion, ejecutivos,
directores y gerentes a implementar estructuras, procesos y herramientas que les
permitan entender y dirigir requisitos importantes relacionados con TI, supervisar y
evaluar actividades criticas de Tl y tomar decisiones informadas.

Beneficios del estandar ISO/IEC 38500
ISO/IEC 38500 es beneficioso por las siguientes razones:
e Destaca la importancia del gobierno de Tl debido a los riesgos involucrados y a las
inversiones requeridas.
e Incentiva a las empresas a utilizar estandares apropiados para apuntalar su
gobierno de TI.
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e Provee un marco de 6 principios basicos para que los directores lo utilicen cuando
evallen, dirijan y supervisen el uso de las Tl en sus empresas. Seguir estos
principios ayudara a los directores a balancear riesgos y propiciar oportunidades
derivadas del uso de las TI.

e Es aplicable a todas las empresas, desde las mas pequefias hasta las mas
grandes, independientemente del proposito, disefio y estructura de la propiedad.

e Aclara que un buen gobierno corporativo de Tl puede ayudar a los directivos a
asegurar la conformidad con las obligaciones (regulatorias, legales, contractuales
y de derecho comun) sobre el uso aceptable de TI, y asegurar que este uso
contribuya positivamente al desempefio de la empresa.

e Asimismo, deja claro que los sistemas inadecuados de Tl pueden exponer a los
directivos al riesgo de incumplimiento con una gama cada vez mas amplia de
legislacion.

Principios del estandar

Principio 1- Responsabilidad: La empresa (cliente) y Tl (proveedor) deberian
colaborar en la utilizacion de comunicaciones efectivas basadas en una relacién
de confianza, demostrando claridad con respecto a la responsabilidad y la
rendicion de cuentas. Para empresas mas grandes, un comité ejecutivo de TI
(generalmente referido como el comité de estrategia de Tl), actuando en nombre
del consejo y presidido por un miembro del consejo, es un mecanismo muy eficaz
para la evaluacion, direccidn y supervision de la utilizacion de Tl en la empresa, y
para asesorar a la junta sobre cuestiones criticas de TI.

Principio 2 - Estrategia: La planificacion estratégica de Tl es una tarea compleja
y critica que requiere una estrecha coordinacion a lo largo de la empresa,
unidades de negocio y planes estratégicos de TI. También es fundamental
priorizar los planes que tienen mayor probabilidad de lograr los beneficios
deseados y de asignar recursos de manera eficaz. Los objetivos de alto nivel
tienen que ser traducidos en planes tacticos alcanzables, asegurando un minimo
de fallas y sorpresas. La meta es entregar valor en apoyo de los objetivos
estratégicos, considerando los riesgos asociados en relacion con el apetito de
riesgo del consejo de direccion. Si bien es importante que los planes se trasladen
en cascada de forma descendente (top-down), los planes también deben tener un
grado razonable de flexibilidad y adaptabilidad para satisfacer rapidamente las
cambiantes necesidades empresariales y las oportunidades de TI.

Principio 3 - Adquisicion: Existen soluciones de Tl para apoyar los procesos de
negocio y, por tanto, se debe tener cuidado de no considerar a las soluciones de
Tl de forma aislada o s6lo como un servicio o proyecto "tecnoldgico". Una eleccién
inadecuada de arquitectura de tecnologia, una falla al mantener una
infraestructura técnica apropiada, o la falta de recursos humanos calificados puede
causar el fracaso del proyecto, una incapacidad de mantener las operaciones del
negocio o una reduccién del valor del negocio. Las adquisiciones de recursos de
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Tl deberian ser consideradas como una parte del cambio en el negocio viabilizado
por Tl. La tecnologia adquirida también debe apoyar y operar con los procesos de
negocio e infraestructura de Tl existentes. La puesta en practica no es so6lo una
cuestion de tecnologia, sino mas bien de una combinacion de cambio
organizacional, procesos de negocio revisados, entrenamiento y posibilitar el
cambio. Por lo tanto, se deberian emprender proyectos de Tl como parte de
programas de cambio a lo largo de la empresa que incluyen otros proyectos que
satisfacen la gama completa de actividades exigidas para ayudar a asegurar un
resultado exitoso.

Principio 4 - Desempefio: La medicidon efectiva del desempeiio depende de dos
aspectos claves: La definicion clara de objetivos de desempefio y el
establecimiento de métricas efectivas para supervisar el logro de objetivos. Un
proceso de medicion del desempefio también es necesario para ayudar a asegurar
gue se supervisa en forma consistente y fiable. Un gobierno eficaz se consigue
cuando se establecen objetivos de arriba hacia abajo y son alineados con
objetivos de negocio de alto nivel, se establecen parametros de abajo hacia arriba
y se alinean de manera que permitan el logro de los objetivos en todos los niveles
gue se supervisa por cada capa de la gestion. Dos factores criticos de éxito del
gobierno son la aprobacién de objetivos por las partes interesadas, y la aceptacion
de la rendicion de cuentas para el logro de los objetivos por parte de los directores
y administradores. Tl es un tema complejo y técnico, por tanto, es importante
lograr la transparencia expresando los objetivos, indicadores y reportes de
desempeiio en un lenguaje asequible a los interesados de modo que se tomen las
medidas apropiadas.

Principio 5 - Conformidad: En el actual mercado global, gracias a Internet y a las
avanzadas tecnologias, las empresas necesitan cumplir con un ndmero creciente
de requisitos legales y regulatorios. Debido a los escandalos corporativos y las
anomalias financieras en afios recientes, los consejos directivos tienen plena
conciencia de la existencia y las implicaciones de las leyes y los reglamentos cada
vez mas estrictos. Las partes interesadas requieren una mayor garantia de que las
empresas estan cumpliendo con las leyes y regulaciones y que se ajusten a las
mejores practicas del gobierno corporativo en su entorno operativo. Ademas,
debido a que las Tl han facilitado procesos de negocio perfectamente integrados
entre empresas, también hay una creciente necesidad de ayudar a garantizar que
los contratos incluyen importantes requisitos relacionados con Tl en areas como la
privacidad, la confidencialidad, la propiedad intelectual y la seguridad.

Principio 6 - El comportamiento humano: La implementacion de cualquier
cambio viabilizado por TI, incluyendo el mismo gobierno de TI, generalmente
requiere significativos cambios culturales y de comportamiento en las empresas,
los clientes y los socios de negocios. Esto puede crear temor y malentendidos
entre el personal, de modo que la implementacion necesita ser gestionada con
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cuidado, sobre todo si el personal debe permanecer altamente comprometido. Los
directores deben comunicar claramente los objetivos, y ser percibidos como los
abanderados en el apoyo de los cambios propuestos. Los aspectos clave del
cambio son el entrenamiento y la mejora de habilidades del personal,
especialmente dada la veloz naturaleza evolutiva de la tecnologia. Las personas
estan impactadas por las Tl en todos los niveles de la empresa, sean partes
interesadas, gerentes, usuarios 0 especialistas que proporcionan servicios y
soluciones de Tl al negocio. Mas all4d de la empresa, las Tl afectan a clientes y
socios de negocio, incrementando el autoservicio y las transacciones
automatizadas entre compafias, dentro de los paises y fuera de ellos. Si bien es
cierto los procesos de negocio facilitados por Tl traen nuevas ventajas Yy
oportunidades, también incorporan un creciente nimero de riesgos. Aspectos tales
como la privacidad y el fraude son preocupaciones crecientes para las personas;
se requiere gestionar esos y otros riesgos para que la gente confie en los sistemas
de TI que utilizan. Los sistemas de informacion también impactan dramaticamente
en las practicas laborales, a través de la automatizacion de procedimientos
manuales.

ISO/IEC 38500 recomienda que los directores de Tl deberian gobernar a través de
tres tareas principales:

e Evaluar.

o Dirigir.

e Monitorizar.

La implementacién de un enfoque efectivo de gobierno de Tl se hace mas facil y
es mas efectivo cuando:

e Se alinea con estandares y practicas aceptadas de gobierno corporativo.

¢ Se alinea con el enfoque de la empresa para el gobierno.

e Cubre todos los aspectos de las actividades relacionadas a Tl en una empresa.
Esta basado en principios y objetivos que pueden ser entendidos y aplicados por
todos los interesados.

3.10 Utilizacion de la arquitectura empresarial para guiar el proceso de
tercerizacion

Para entender las implicaciones arquitectonicas de la tercerizacion, es (util
reconocer las diferencias entre los tres tipos de relacion de outsourcing: asociado
estratégico — strategic partnership — en la cual un proveedor — outsourcer — toma
bajo su responsabilidad un conjunto integrado de operaciones del cliente.
Cosourcing Alliance , en la cual el cliente y el proveedor — vendor — comparten la
administracion de la responsabilidad de proyectos exitosos. Una relacion de
transaccion — transaction relationship — en la cual un proveedor ejecuta para un
cliente un proceso de negocio de Tl bien definido y repetible.
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Los tres tipos de relacion de outsourcing tienen diferentes perfiles beneficio-riesgo
(llustracién 16) y también, cada una tiene implicaciones para la arquitectura
empresarial. (16)

Three mutually exclusive outsourcing models

Strategic
partnership Cosourcing Transaction

What is Broad responsibility Project management  Narrowly defined,

outsourced for operational activities  and implemeantation repeatable process

Key Bottom-line impact Project succass Quality and/or cost per

metrics transaction

Client- Negotiated Joint project Armn's length

vendor accountability management

relationship

Client Cost savings; variable  Cost eavinge; access  World-class processes;

expectations® capacity; management  to expertise on variable capacity;
focus on core demand management focus on
compstencies core compstenciea

Vendor Capability to deliver Labor arbitrage; Standard bast practics

offerings® broad range of project management  process componsnts;
speclalized servicas; axpertiss; expertiss economise of acals;
Integration expertiss; on epecialized distinctive platforms or
disciplined practicse; technologiss asssts
economiss of scale

Client 50% 63% 20%

success®

Vendor 50% 76% 90%
sUCCEss
Decreasing risk >

a. Client expectations based on 20 surveys of cutscurcing success; thers was a statistically significant
relationship between the cutscurcing model and the listed clent expectations.

b Derived from 8 case studies of company outsourcing expsriance.

c. Client views based on 80 surveys of cutsourcing success. Statements presentad: “Within the firm
we view this outscurcing agreement a8 a sucoses”™ and “The vendor is profiting from the outsourcing
arangement” Parcantage is based on number of respondants who rated the statement asad o 5
on ascak of 1 to 5.

llustracion 16 Tres Modelos de tercerizacion — Three outsourcing models —
Fuente: ©2005 MIT Sloan Center for Information System Research and Cynthia M. Beath. Used with permission.

3.10.1 Asociado estratégico — strategic partnership
En una asociacion estratégica los proveedores suministran un conjunto integrado
de servicios operativos.
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3.10.1.1 Como un asociado estratégico prepara los cimientos para la ejecucién
del negocio.

Un socio estratégico podria permitir a la compafiia enfocarse en las capacidades
core mientras el proveedor maneja mayores responsabilidades operacionales.
Las métricas son parte del problema. Mientras los proveedores esperan ganar un
margen en el conjunto integrado de servicios, los clientes frecuentemente evaltan
al socio basadndose en el precio y el desempefio de cada acuerdo de nivel de
servicio individual.
Si las practicas gerenciales del cliente son descuidadas, el proveedor puede
introducir eficiencias, y ambas partes pueden ganar valor de la relacion de
negocio. Sin embargo algunas de las eficiencias son alcanzadas solo si los
clientes renuncian a comportamientos atrincherados.
Los cambios en comportamientos son necesarios para una tercerizacion exitosa, y
son también requeridos para preparar los cimientos para la ejecucion del negocio.
Un socio estratégico esta tipicamente valorado en la etapa 2 [Tecnologia
estandarizada — Standardized Technology — ] porque ayuda a mover al cliente
hacia la estandarizacion. En efecto un socio beneficia al cliente con operaciones
de clase mundial sin tener que invertir en el desarrollo habilidades o destrezas de
clase mundial.

3.10.2 Alianza de co-externalizacion — Cosourcing Alliance

En una alianza estratégica, las responsabilidades son asignadas claramente a un
socio. ElI cliente y el proveedor definen los limites distinguiendo las
responsabilidades de cada parte. En una alianza cosourcing los clientes y los
proveedores comparten responsabilidades normalmente en un ambiente orientado
a proyectos. Los miembros del equipo de ambas partes convergen y forman
equipos para compartir objetivos de negocio. Cosourcing es un modelo en
crecimiento para entregar nuevos sistemas y proceso que demandan experticia
tecnoldgica y de negocios.

3.10.2.1 Como una alianza cosourcing prepara los cimientos para la ejecucion
del negocio.

El interés del cliente en co-sourcing surge del deseo de acceder a experticia
técnica y de manejo de proyectos sobre una base segun sea necesario. Mientras
los clientes intentan reducir costos, los proveedores satisfacen la demanda
mediante la gerencia de proyectos, la experticia técnica y de la industria, y asi,
aprovecha esta experticia a través de multiples proyectos con multiples clientes.
Los proveedores satisfacen la demanda ahorrando costos al adicionar recursos
offshore (en otros paises) para su pool de talentos.

Una alianza co-sourcing no es tan arriesgada como una alianza estratégica (16).

La llustracién 16, muestra un estudio basado en 80 encuestas de outsourcing
exitoso, como en el cosourcing, el 63% de los clientes sienten que su alianza fue
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exitosa, y asi mismo, el 75% de los proveedores sienten que hicieron dinero con la
asociacion.

Como e la alianza estratégica, en co-sourcing las métricas son un desafio (16).
Dow Chemical (CIO), emplea equipos de proyectos con un promedio, cuatro
empleados del proveedor por cada miembro interno (cliente), con un conjunto de
métricas para evaluar la productividad del equipo en factores como los puntos de
funcién. Pero el CIO noto, que la medida de éxito para el arreglo de outsourcing es
el resultado del proyecto. El considera su alianza un éxito porque los equipos
consistentemente entregaron alta funcionalidad en tiempo y presupuesto.

El co-sourcing resulta particularmente valioso para la compaiiia en la tercera etapa
de madurez de la arquitectura — Optimized core. Las compafias se preparan para
integrar sus datos y estandarizar sus procesos, normalmente tienen que extraer
sus sistemas legacy y remplazarlos con unos nuevos (por ejemplo: ERP, Web
services, CRM y software de integracién de aplicaciones empresariales). En vez
de desarrollar internamente la experticia en las nuevas tecnologias, las
compafiias pueden confiar dicha experticia en terceros. Con este tipo de ayuda
desde un proveedor, los clientes pueden enfocarse en los cambios necesarios
para implementar mas entornos de integracién y estandarizacion.

3.10.3 Asociacion transaccional — Transaction relationship

Las relaciones transaccionales — algunas veces llamadas “out-tasking” -
especifican servicios como el procesamiento de cuentas por pagar,
aprovisionamiento de escritorios, copias de seguridad y recuperacion de
desastres. En esta relacion se asigna claramente la responsabilidad al proveedor
para ejecutar el proceso externalizado. Las relaciones transaccionales son
apropiadas para actividades guiadas por reglas claras de negocio comunmente
existentes en muchas organizaciones.

3.10.3.1 Beneficios y riesgos de unarelacién transaccional.

Las compafiias pueden implementar tercerizacion transaccional en cualquier etapa
de madurez arquitecténica. Sin embargo, la tercerizacién transaccional no puede
llegar a ser estratégicamente importante o ampliamente adoptada hasta que las
compafias se encuentre en una etapa de madurez arquitectonica de negocio
modular — business modularity. En esta etapa las comparfias han desarrollado
suficiente experticia en los procesos del negocio para extraer y tercerizar aquellas
tareas en las cuales es posible aplicar estandares de industria, mientras retiene
solo aquellas actividades que son estrictamente necesarias.

La adopcion prematura de la tercerizacion transaccional, involucra la creacion de
nuevas interfaces para conectarse con cada proveedor, mientras que las
compafias con arquitecturas maduras adoptaran incrementalmente la
estandarizacion, interfaces con bajo mantenimiento en sus datos y sistemas. Aun
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mas, una arquitectura madura, habilitara el acceso seguro a los datos, de otro
modo, el riesgo se multiplica conforme el nUmero de interfaces crezca.

En conclusién, la tercerizacion transaccional aplicada en la etapa cuatro de
madurez arquitectonica (business modularity), permite a una compafia conectar
procesos externos dentro de unos solidos cimientos para la ejecucion del negocio.

3.10.4 Tercerizando para llegar ala madurez arquitectonica

Mientras la tercerizacidn facilita la maduracion de una arquitectura empresarial,
esta no puede transformar radicalmente la compafila como la madurez
arquitectonica. El desafio técnico de la arquitectura puede ser transferido a un
proveedor, pero el reto técnico sera reemplazado por el reto de la gestion de las
relaciones con el tercero. Usted puede tercerizar el soporte para preparar los
cimientos de la ejecucion del negocio, pero no podria tercerizar su arquitectura.
(16)
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4. MODELO PROPUESTO

4.1 Introduccion

A continuacion se podran encontrar las practicas y sub-practicas para la
planeacion de la tercerizacion de servicios de Tl en empresas de servicios
publicos domiciliarios en Colombia. También, se describe todo el trabajo
desarrollado para llegar a dichas practicas en el marco de trabajo propuesto,
mencionando la metodologia, las actividades de validacion y las discusiones de
reflexion respecto al tema.

El trabajo de grado "Marco de trabajo para la planeacion de tercerizacion de
servicios de Tl en empresas de servicios publicos domiciliarios en Colombia",
presenta una propuesta que considera 3 dimensiones:

e (Gobierno corporativo

e Arquitecturas Empresariales

e Tercerizacion (dimension contractual)

Asi mismo, recomienda un conjunto de practicas y sub-practicas alrededor de
dichas dimensiones, para el contexto de la tercerizacién de servicios de Tl en
empresas de servicios publicos domiciliarios en Colombia. Por altimo, se presenta
un modelo de madurez que permitird a las empresas realizar una adopcion por
niveles.

Este modelo fue inspirado con base en un estudio cualitativo y cuantitativo que
permitio caracterizar la problematica de la tercerizacion de servicios de Tl en
empresas de servicios publicos domiciliarios en Colombia.

4.2 Metodologia para la construccion del marco de trabajo para la
planeacion de tercerizacion de servicios de Tl en empresas de servicios
publicos domiciliarios en Colombia

Una vez se han identificado las principales probleméticas de la tercerizacion de
servicios de Tl en empresas de servicios publicos domiciliarios en Colombia, se
procede a realizar la agrupacion y elaboracion del marco de trabajo propuesto,
para ello se realizaron los siguientes pasos:

e Se construyo un listado con las practicas y sub-practicas para el disefio y
administracion de servicios de Outsourcing; identificadas en fuentes primarias
(marcos de trabajo como el Vested Outsourcing e ITIL).

e Se construyd un listado con las practicas y sub-practicas para establecer el
Gobierno en el contrato de servicios de TI; identificadas en fuentes primarias
(marcos de trabajo como Cobit — Dominio Adquirir 6 Implementar y CMMI
ADQ).
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e Se construyd un listado con las practicas y sub-practicas para establecer una
guia del proceso de tercerizacion desde las Arquitecturas Empresariales (16).

e Se realiz6 una comparacién entre las practicas y sub-practicas obtenidos. Con
este analisis se observan las coincidencias entre resultados, lo que permite
identificar practicas que se consideran importantes tanto en los marcos de
trabajo referenciados, como también, por parte en las categorias en que se
clasifican los problemas identificados en el estudio cuantitativo y cualitativo
desarrollado en la caracterizacion de la problematica: durante el trabajo de
campo. Esta confirmacion es el principal criterio para la seleccion de préacticas.

e Las practicas son agrupadas siempre y cuando se encuentre la relacién que lo
permita. Esta agrupacion tiene como finalidad consolidar de manera global las
practicas en un primer nivel de madurez. Sin embargo, para cada agrupacion
se aclara su detalle indicando las sub-practicas de segundo nivel cuya
adopcién contribuye a la adopcién global

e Las practicas de menor importancia de acuerdo a las fuentes revisadas, y que
ademas no fueron confirmadas, y son candidatas a revisibn porque
posiblemente no son claves para atacar los problemas identificados en la
tercerizacion de servicios de Tl en empresas de servicios publicos domiciliarios
en Colombia, o por lo menos no son consideradas de nivel 1; se verifica la
posibilidad de involucrarlos en un nivel 2 en el caso de que aplican para alguna
de las agrupaciones de nivel 1. También es posible que dichas practicas ya
estén siendo bien adoptadas en la tercerizacion y por ende no se ven
reflejadas en la problemética.

4.2.1 Identificacion de practicas para el disefio y administracién de
servicios de Outsourcing

Como complemento se estudian y discuten algunos estandares existentes para la
gestion de terceros desde la perspectiva tecnolégica. En la revision de estos
estandares se busca identificar aspectos importantes dentro del proceso de
planeacién. Adicionalmente se documenta de manera muy resumida las partes de
estos estandares que pueden contribuir a una buena gestiéon de procesos de TI
tercerizados.

Se discutirdn a continuacion las practicas del Vested Outsourcig (15). Vested
Outsourcing combina 4 conceptos: Tercerizacion, colaboracion, Innovacion y
Medicion.

Vested outsourcing propone una sociedad eficiente aplicable entre el tipo de
tercerizacion de proveedor preferido (proceso de seleccidn riguroso para obtener
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el mejor proveedor para el servicio) y una alianza estratégica (Alianza para cubrir
necesidades del negocio).
Tal sociedad eficiente, deben buscar:

¢ Innovacion y un servicio mejorado.

e Reduccion del costos al Cliente.

¢ Mejora de ganancias al Proveedor.

Identificacion de préacticas del Vested Outsourcing:
e Establecer un Contrato basado en salidas, y NO en transacciones:
o Con Objetivos que son medibles y son resultado del trabajo
desarrollado
o Con Motivacion relacionada a una métrica o meta que si es
obtenida, claramente define el éxito para la persona.
o Con Premios y penalidades financieras
= Exceder salidas
= No cumplir salidas
e Adoptando una Estructura de gobierno que debe proveer entendimiento
NO vigilancia.
e Adoptando un Ciclo de vida para el contrato Vested Outsourcing
o Prepare las bases
o Entienda el negocio
o Alinear intereses
o Establecer el contrato
o Transicion y administracion del contrato
e Debe Prepararse para la terminacion del contrato.

Es importante sefialar los diferentes elementos que se han extraido de los
modelos de referencia descritos en el capitulo 3 — Marco tedrico y que se
integraran a las practicas y sub-practicas del marco de trabajo construido para la
planeacién de tercerizacion de procesos de Tl en empresas de servicios publicos
domiciliarios en Colombia:

Framework minimo de buenas practicas en Outsourcing:

e Manejo de solicitudes / Requerimientos: describe un proceso
administrado para definir, especificar, analizar, verificar, monitorear y
administrar solicitudes dentro del contrato, al igual que establecer y
administrar acuerdos entre clientes y proveedores.

e Estimacion y planeacion basada en métricas: Permite establecer de
manera cuantitativa el tamafio de un proyecto o requerimiento dentro de un
contrato. Este sera la parte inicial de un acuerdo econémico y en tiempos
para una tarea especifica. Igualmente sirve como entrada inicial para la
verificacion de acuerdos de servicio.
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Monitoreo de desempefio y calidad basada en métricas: Permite revisar
y negociar acuerdos de nivel de servicio y condiciones contractuales
basados en el uso de métricas cuantitativas.

Administracion de activos, manejo de configuraciones vy
administracion del cambio: Defina un proceso administrado para el
manejo, catalogacion, monitoreo y control de los activos provistos dentro
del contrato y de los cambios solicitados sobre estos. Entre activos que
podemos utilizar estdn los equipos, el software, el cédigo fuente, los
dispositivos de comunicacion, los métodos y contratos, los acuerdos de
servicio, el codigo fuente.

Modelo de adquisicion de servicios de TlI:

Evaluacion de procesos y de sistemas de informacion (Arquitectura):
Proceso de arquitectura empresarial que obtiene la informacién del
estado actual, del estado futuro y el como llegar del primer estado al
segundo. El proceso se centra en considerar la estructura de la empresa
desde los procesos de negocio y bajar hasta el soporte tecnolégico. Dicha
evaluacion incluye:

o Arquitectura actual

o Arquitectura objetivo

o Requerimientos funcionales y NO funcionales

o Requerimientos de seguridad
RFI (Request for Information): Es un proceso estandar de negocio cuyo
propdsito es recolectar informacion escrita de varios proveedores sobre
servicios que brindan para atender una necesidad especifica de la
empresa. Es en general, enviado a un grupo amplio de proveedores y
busca indicarles que se trata de un proceso de competencia, formal y
estructurado para la contratacién de servicios, al igual que busca también,
crear una base de datos de las soluciones disponibles en el mercado.
Adicionalmente incluye:

o Comparacion de herramientas y proveedores para solicitud de

informacion
o Concepto sobre viabilidad de las soluciones para satisfacer las
necesidades del Cliente

o Filtro y modificacién de requerimientos
RFP (Request for proposal): Es el siguiente paso en el proceso y busca
obtener una propuesta formal para atender los servicios solicitados. En
particular tiene una base de proveedores mas pequefia y el documento esta
refinado con la informacién obtenida en la etapa anterior. Adicionalmente
incluye:

o Modelo de evaluacion de propuestas
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o Seleccion de propuestas
Contratacion (Adopcion de un ciclo de vida en la negociacion del
contrato de servicio): Incluye el proceso de negociacién y formalizacion del
contrato (Definiciones, Objeto, Alcance, Duracion, Costo, Forma de Pago,
Métricas, Procesos de cancelacion/cesion, Penalidades, SLA, Gente,
Propiedad Intelectual, Transferencia de Conocimiento, Transferencia de
Equipos y Personal, Gobierno formas contractuales, Responsabilidad,
etc.):

o Cree el equipo de negociacion

o Desarrolle planes detallados de negociacion (qué y como negociar)

= Adopcién de un modelo de precios (Tendencias de precios
en servicios de infraestructura):

e Precios basados en unidades con un precio fijo para
una cantidad determinada de servicio

e Tiempo y material (ejemplos: contratos que incluyen
materiales y otros costos como costos de viaje)

e Basado en incentivos: El precio esta basado en el
servicio mas un valor por lograr un desempefo
especifico.

o Negocie el contrato
o Ejecute el contrato
Despliegue, Gestion y Mejoramiento: Proceso de administrar el contrato y
mejorarlo por medio de métricas.
o Creacion de un sistema de métricas para medir servicios:
= Utilice benchmarks internos
* Mida los factores de costo usando un arbol de costo
= Creé métricas relevantes que le permitan identificar costos
relevantes

Gobierno y administracion del proyecto

o Fases
= Inicio
= Planeacion
= Ejecucion
= Control
= Cierre

o Herramientas
= Cronograma
= WBS (Work Breakdown Structure)
= Plan de comunicaciones
= Plan de Riesgos
= Reportes de avances

o Organizacion del equipo del proyecto
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= Sponsor del proyecto, gerente del proyecto (cliente), equipo
del proyecto (cliente), gerente de proyecto (proveedor) |,
equipo del proyecto (proveedor).

TIPS:
e Considere todos los procesos de la compafiia y como son afectados.
e Cree un framework para el gobierno de contratos.
e Disefie un portafolio de servicios alineado con los objetivos de negocio, y

cree servicios que brinden valor al negocio.

e Disefie un gobierno de proveedores flexible que se adapte facilmente a los
cambios de negocio

e Promueva la innovacion en procesos permitiendo que cada rol involucrado
sea fuente de innovacion.

e Evalle el impacto de la estrategia de outsourcing en el personal de la
organizacién, y cree planes de comunicacion y capacitacion para que la
gente no se sienta afectada.

4.2.2 Practicas para establecer el gobierno en el contrato de servicios de TI

Como parte fundamental de la etapa de planeacion de la tercerizacién, el
establecimiento del gobierno del contrato constituye un sub-proceso que merece
detallarse e identificar sus principales practicas en el contexto de la tercerizacion.

Para el marco de trabajo propuesto se selecciono como marco de referencia
Cobit, puesto que dentro de sus principios esta la separacion entre gobierno y
gestion.

Para el Gobierno Cobit estructuré un dominio que cuenta con 5 procesos.
Evaluar, Dirigir y Controlar [Evaluate, direct y monitor — EDM]:

EDMO1 Aseguramiento del establecimiento y mantenimiento de un marco de
trabajo para gobierno [Ensure governance framework setting and maintenance]
EDMO02 Aseguramiento de la entrega de beneficios [Ensure benefits delivery]
EDMO03 Aseguramiento de optimizacion de riesgos [Ensure Risk Optimisation]
EDM04 Aseguramiento de optimizacion de recursos [Ensure resource
optimisation]

EDMO5 Aseguramiento de transparencia a los grupos interesados [Ensure
stakeholder transparency]

Para la Gestién — planeacion, construccién, ejecuciéon y control (PBRM — plan,
build, run and monitor), Cobit brinda 4 dominios con 32 procesos a saber:

Alinear, planear y organizar [Align, plan and organize — APO]:
APOO1 Gestionar el marco de gestibn de Tl [Manage the IT management
framework]
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APOO02 Gestion estratégica [Manage strategy]

APOO3 Gestion de la Arquitectura empresarial [Manage Enterprise architecture]
APOO04 Gestion de innovacion [Manage Innovation]

APOO5 Gestion del portafolio [Manage portfolio]

APOO06 Gestion de costos y presupuestos [Manage Budget and cost]
APOO07 Gestion de recursos humanos [Manage human resources]
APOO08 Gestion de las relaciones [Manage relationships]

APOO09 Gestidon de acuerdos de servicio [Manage service agreements]
APO10 Gestion de proveedores [Manage suppliers]

APO11 Gestiéon de Calidad [Manage quality]

APO12 Gestion de Riesgo [Manage RiskK]

APO13 Gestion de la seguridad [Manage security]

Construir, adquirir e implementar [Build, acquire and implement —BAl]:

BAIO1 Gestidon de proyectos y programas [Manage programmes and projects]
BAIO2 Gestion de la definicibn de requerimientos [Manage requirements
definition]

BAIO3 Gestidn de la identificacién de soluciones y construir [Manage solutions
identification and build]

BAIO4 Gestion de la disponibilidad y la capacidad [Manage Availability and
capacity]

BAIO5 Gestionar la habilitacion del cambio organizacional [Manage
organizational change enablement]

BAIO6 Gestidén del cambio [Manage changes]

BAIO7 Gestién de la aceptacion y transicion del cambio [Manage change
acceptance and transitioning ]

BAIO8 Gestidn del conocimiento [Manage knowledge]

BAIO9 Gestién de activos [Manage assets]

BAI10 Gestién de la configuracién [Manage configuration]

Entregar, Servicio y Soporte [Deliver, service and support —DSS]:

DSSO01 Gestidn de operaciones [Manage operations]

DSS02 Gestién de incidentes y solicitudes de servicio [Manage service
request and incidents]

DSS03 Gestién de problemas [Manage problems]

DSS04 Gestidn de la continuidad [Manage continuity]

DSSO05 Gestion de seguridad del servicio [Manage security service]

DSS06 gestion de control de procesos de negocio [Manage business process
control]

Supervisar, Evaluar y Valorar [monitor, evaluate and assess —MEA]:
MEAO1 Supervisar, evaluar y valorar el cumplimiento y el desempeiio
[Monitor, evaluate and assess performance and conformance]
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MEAO2 Supervisar, evaluar y valorar el sistema de control interno [Monitor,
evaluate and assess the system of internal control]

MEAO3 Supervisar, evaluar y valorar el cumplimiento con requerimientos
externos [Monitor, evaluate and assess conformance with external requirements]

4.2.3 Practicas y etapas de evolucion de las arquitecturas empresariales

Disefiar una arquitectura empresarial es el primer paso para crear buenos
cimientos para la ejecucion capaz de explotar los beneficios de las nuevas
tecnologias (16).

Como las empresas construyen su arquitectura empresarial: Ellas gradualmente
cambian sus inversiones en Tl y redisefian sus procesos de negocio.

Etapa 1 Silos de negocio: En esta etapa las empresas enfocan sus inversiones
de Tl en entregar soluciones a problemas y oportunidades de negocio local. Las
compaifiias en esta etapa no se basan en establecer un conjunto de tecnologias
estandar.
o Practicas recomendadas:
= Casos de negocio
e Se busca un soporte financiero
e Se cruzan ahorros, gastos, inversiones y ganancias
¢ Basado en métricas y una cuantificacion real.
= Metodologia estandar de proyectos
Etapa 2 Tecnologia estandarizada: Aqui las compafiias cambian algunas de sus
inversiones en Tl de aplicaciones locales hacia infraestructura compartida. Las
compafias establecen estandares de tecnologia intentando disminuir el nimero
de plataformas que ellas gestionan. Disminuir plataformas, significa reducir
costos. Sin embargo, disminuir las plataformas, también, significa reducir las
opciones de soluciones de TI. Los gerentes de Tl ven a la estandarizacion como
una manera de reducir riesgo, y el costo de servicios compartidos (soporte,
mantenimiento, compras), la confiabilidad, la seguridad y los tiempos de
desarrollo mejoran.
o Practicas recomendadas:
= Comité de priorizacién (incluye ejecutivos)
= Manejo centralizado de los fondos de aplicaciones
= Un proceso de renovacion tecnoldgica: basada en la planeacion
de fondos
= Un proceso formal de cumplimiento para arquitectura
= Arquitectos en equipos de proyectos
= Un proceso de excepcion para la arquitectura
= Equipo centralizado de estandares.
Etapa 3 Procesos misionales optimizados: Las empresas se mueven de una
vista local de los datos y las aplicaciones a una vista empresarial. El personal de
apoyo de Tl elimina la redundancia de datos generada por la extraccién desde
aplicaciones locales, y hace que esta sea accesible desde todos los procesos
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apropiados. Adicionalmente, se desarrollan interfaces de datos corporativos
criticos para procesos de negocio estandarizados y aplicaciones de TI, si es
apropiado. Asi, la inversién e Tl cambia de aplicaciones locales y tecnologia
estandarizada hacia sistemas empresariales y datos compartidos.
o Practicas recomendadas:
= Definicion de propietarios de procesos a nivel de empresas
= Un documento de principios que guian el proceso de arquitectura
(Ejemplo: servir intereses de clientes vs reduccion de costos)
= Liderazgo de negocio en los equipos de proyectos
= Cabeza de negocio supervisa el proceso de arquitectura
empresarial
= Equipo de TI coordina sistemas y proyectos para facilitar y
minimizar redundancia

e Etapa 4 Modularidad de Negocios: La arquitectura habilita agilidad estratégica a
través de mddulos personalizados o reutilizables. Estos médulos extienden la
esencia de los negocios construidos en la infraestructura de la etapa anterior.
Pocas compafiias han alcanzado esta etapa.

o Practicas recomendadas:
= Diagrama Unico de arquitectura empresarial (diagrama principal
de una pagina: herramienta que comunica)
= Evaluaciones de post implementacion
= Un proceso formal de investigacion y adopcion
= Un equipo de arquitectura de tiempo completo

4.3 Descripcién general: Tres dimensiones del modelo

Este trabajo de grado ha desarrollado una matriz como instrumento para
presentar el marco de trabajo para la planeacion de tercerizacién de servicios de
Tl en empresas de servicios publicos domiciliarios en Colombia.

La matriz cuenta con cuatro columnas correspondientes a los niveles de madurez
(se detallan mas adelante), y tres filas correspondientes a tres dimensiones del
modelo: Tercerizacion, Gobierno y Arquitectura empresarial; discutidas en los
numerales 4.2.1, 4.2.2 y 4.2.3 respectivamente.

Nota: Se deja como trabajo futuro la elaboracion de un modelo experimental con
una cuarta dimensién correspondiente al tipo de tercerizacion (alianza estratégica,
co-sourcing, transaccional), dicho modelo no se incluyo en el alcance de este
trabajo. Sin embargo, podra encontrase un adelanto en los ANEXOS.

Como se discute anteriormente en los numerales en mencién, el gobierno es parte
fundamental en los procesos de tercerizacion por que en €l se definen:

= Proceso de control y gobierno del contrato.

= Roles ejecutivos y de tomadores de decisiones.

= Entidades externas que nos permitan resolver conflictos
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De igual manera, la disciplina de la arquitectura empresarial hace parte de un
buen gobierno. Adicionalmente, existe un trabajo realizado (16) , que muestran la
utilizacion de la arquitectura empresarial para guiar el proceso de tercerizacion.

4.3.1 Gobierno y metodologia de proyectos

La primera dimension hace referencia a las buenas practicas del gobierno en el
marco de la tercerizacion. Esta dimension corresponde a la primera fila de la
matriz mencionada en el numeral anterior, y donde se depositaran las practicas
mencionadas en el numeral 4.2.3 Practicas para establecer el gobierno en el
contrato de servicios de Tl

4.3.2 Modelo de arquitectura empresarial
La segunda dimension se refiere a la utilizacion de la arquitectura empresarial
para guiar el proceso de tercerizacion. Esta dimension corresponde a la segunda
fila de la matriz desarrollada para el marco de trabajo propuesto, y se colocaran
alli las practicas presentadas en el numeral 4.2.4  Practicas y etapas de
evolucion de las arquitecturas empresariales

4.3.3 Modelo de tercerizacion

La tercera dimension del instrumento elaborado en el presenta trabajo de grado es
la tercerizacién. Esta ultima dimension, corresponde a la tercera y Gltima fila de la
matriz y van alli las practicas discutidas en el numeral 4.2.2 |dentificacion de
practicas para el disefio y administracién de servicios de Outsourcing

4.4 Modelo de madurez

El modelo de madurez presentado en el marco de trabajo propuesto, permitird a
las empresas realizar una adopcion por niveles. Para establecer los niveles de
madurez se consignaron en cada dimension de la matriz, todas las practicas
encontradas en los numerales 4.2.1, 4.2.2 y 4.2.3 para las tres dimensiones del
modelo: Tercerizacion, Gobierno y Arquitectura empresarial, respectivamente.

Adicionalmente, se relacionan las practicas y sub-practicas encontradas en los
marcos de referencia, con las categorias de clasificacion de los problemas
presentados en el numeral 4.2.1 Categorizacion de los problemas identificados; se
observan las coincidencias entre practica y categoria, lo que permite identificar
practicas que se consideran importantes tanto en los marcos de trabajo
referenciados, como también, por parte en las categorias en que se clasifican los
problemas identificados en el estudio cuantitativo y cualitativo desarrollado en la
caracterizacion de la problematica: durante el trabajo de campo. Esta confirmacion
es el principal criterio para la seleccion de practicas.

Finalmente, se establecen cuatro niveles de madurez a saber:
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Nivel 0: En este nivel se filtran solo las practicas que no podrian faltar en ningun
proceso de tercerizacion, y que ademas coinciden con alguna categoria de
problema. En este nivel deberian estar todas las empresas que participan en
procesos de tercerizacion de servicios de Tl en empresas publicas domiciliarias en
Colombia; incluye practicas fundamentales como: gestion de proyectos, gestion de
acuerdos de servicio, gestién de activos, gestion de definicién de requerimientos,
gestidon de incidentes, supervision del desempefio, casos de negocio, documento
de definicién de arquitectura y establecimiento del contrato basado en salidas y
NO en transacciones, entre otros.

Nivel 1: Ademés de las practicas fundamentales del nivel anterior, el nivel 1
agrega formalmente un proceso de gestion de arquitectura empresarial, gestion de
proveedores, sub-practicas como gestion de calidad y riesgo y sugiere un gobierno
de proveedores flexible.

Nivel 2: Este nivel adiciona practicas de alta gerencia como la gestion estratégica,
gestién del conocimiento y gestion de portafolio, y también, sugiere un proceso
formal de cumplimiento para arquitectura y un proceso de renovacion tecnolégica.
Asi mismo, se sugiere adoptar un ciclo de vida para el contrato.

Nivel 3: Finalmente, se incorpora un ultimo nivel incluyendo tépicos de vanguardia
como Gestion de innovacion, habilitacibn cambio organizacional y una gestion de
control de procesos de negocio, buscando mayor alineacién de Tl con los estos
mismos.

NOTA: Opcionalmente, encontrard al lado de la practica o sub-practica una
correlacion con alguna categoria de problema, donde a nuestro criterio
encontramos coincidencia. Los problemas identificados en el caso de estudio
del capitulo 2, se clasificaron en las siguientes categorias en el numeral:

Categorias:

Cultura Organizacion: CO
Gestidon de Recursos: GR
Costo — beneficio: CB
Proveedores: PR
Analisis de Riesgos: AR
SLA (Niveles de servicio): NS
Gestion TIC: TI

Gestion Conocimiento: GC

Asi, el nivel de madurez estara dado por la rigurosidad de las practicas y sub-
practicas que deberan emprenderse para cada una de las dimensiones discutidas
en el numeral anterior.

El marco de referencia que se detalla a continuacion, pretende dar respuesta al
problema propuesto, y no debe considerarse como una metodologia, sino como
los lineamientos necesarios que permitan elaborar una acertada planeacion de la
tercerizacion de servicios de TI.
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Como resultado de la alineacién entre los problemas identificados en la
caracterizacion de la problematica y los procesos de la etapa de planeacion de la
tercerizacion, se presenta un marco de trabajo para la etapa de planeacion de la
tercerizacion de los servicios de Tl en empresas de servicios publicos domiciliarios
desde la perspectiva de arquitecturas empresariales; discriminado por los niveles
de madurez, antes descritos:
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Madurez
Dimensién

Nivel 0

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Gobierno Corporativo

* Gestion de acuerdos de servicio [NS]

* Gestion de la seguridad [AR]

* Gestion de proyectos y programas [GR, AR]

* Gestion de la definicion de requerimientos[PR]

* Gestion de la disponibilidad y la capacidad [PR]

* Gestion del cambio [CO]

* Gestion de activos [GR]

* Gestion de la configuracion [T1]

* Gestion de incidentes y solicitudes de servicio [PR]
* Gestion de la continuidad [AR]

* Supervisar, evaluar y valorar el cumplimiento y el desempefio [NS]

* Gestion de la Arquitectura empresarial [TI]
* Gestion de las relaciones [PR]

* Gestion de proveedores [PR]

® Supervisar, evaluary valorar el cumplimiento con
requerimientos externos [PR]

* Gestion de costos y presupuestos [GR]

* Gestion de recursos humanos [GR]

* Gestion de Calidad [AR]

* Gestion de Riesgo [AR]

* Gestion de operaciones

* Gestion de problemas

* Gestion estratégica [CO]

* Gestion del portafolio [PR]

* Gestion del conocimiento [GC]

* Supervisar, evaluar y valorar el sistema de
control interno

* Gestionar el marco de gestion de TI [Tl]

* Gestion de innovacion

* Gestion de la identificacidn de soluciones y construir

* Gestionar la habilitacién del cambio organizacional [CO]
* Gestion de la aceptacion y transicion del cambio

* Gestion de seguridad del servicio

* Gestion de control de procesos de negocio

Arquitectura Empresarial

* Casos de negocio [CB]

* Un documento de principios que guian el proceso de arquitectura
[GC]

* Diagrama Unico de arquitectura empresarial (diagrama principal de
una pagina: herramienta que comunica) [GC]

* Un comite directivo de Tl [TI]

* Financiacién centralizada de aplicaciones
empreariales [GR]

* Equipo centralizado de estandares. [GC]

* Evaluaciones de post implementacién [PR]

e Un equipo de arquitectura de tiempo completo [TI]

* Un proceso de renovacion tecnoldgica: basada en
la planeacién de fondos [CB]

* Un proceso formal de cumplimiento para
arquitectura [PR]

* Arquitectos en equipos de proyectos [TI]

* Un proceso de excepcidn para la arquitectura [TI]

* Definicién de propietarios de procesos a nivel de
empresas

 Liderazgo de negocio en los equipos de proyectos

* Cabeza de negocio supervisa el proceso de arquitectura
empresarial

* Equipo de Tl coordina sistemas y proyectos para facilitary

Tercerizacion (Contractual)

* Establecer un Contrato basado en salidas, y NO en transacciones:

o Con Objetivos que son medibles y son resultado del trabajo
desarrollado [NS]

o Con Motivacion relacionada a una métrica o meta que si es
obtenida, claramente define el éxito para la persona. [NS]

o Con Premios y penalidades financieras [GR]

* Debe Prepararse para la terminacion del contrato. [AR]

* Adoptar una Estructura de gobierno que debe
proveer entendimiento NO vigilancia. [PR]

o Disefie un gobierno de proveedores flexible que
se adapte facilmente a los cambios de negocio

* Adoptar un Ciclo de vida para el contrato (Vested
Outsourcing)

* Disefie un portafolio de servicios alineado con
los objetivos de negocio, y cree servicios que
brinden valor al negocio

* Promueva la innovacion en procesos permitiendo que
cada rol involucrado sea fuente de innovacion.

* Evalte el impacto de la estrategia de outsourcing en el
personal de la organizacidn, y cree planes de comunicacion
y capacitacién para que la gente no se sienta afectada.

llustracion 17 Matriz Unica del

modelo de madurez del

66

marco de trabajo propuesto (Elaboracién propia)




5. VALIDACION DE LA PROPUESTA

Para la validacién de la propuesta se elabor6 un mecanismo que consta de lo
siguiente:
e La construccion de una rubrica de evaluacion para validar el marco de
trabajo propuesto.
e La seleccidbn de un panel de expertos para validar el marco de trabajo
propuesto.
e La presentacion de los resultados para validar el marco de trabajo segun
los expertos.
¢ Algunos comentarios adicionales de los expertos.

5.1 Rubrica de evaluacion

Como parte del desarrollo del “Marco de trabajo para la planeacion de
tercerizacion de servicios de Tl en empresas de servicios publicos domiciliarios en
Colombia”, a continuacion se presenta la rubrica de evaluacion de la propuesta, a
través de las variables que se consideran relevantes a nuestro criterio en la
formulacién y uso del marco de trabajo propuesto. Estas variables se cuantifican
en una escala de 1 a 3; siendo la respuesta 1 NO cumple, 2 cumple
moderadamente y 3 cumple a cabalidad. Adicionalmente, se grafican los
resultados para una mejor visualizacion y analisis.
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A continuacion, se presentan ocho variables de estudio agrupadas por pares, en cuatro criterios de evaluacion a saber:

Impacto como Marco de Referencia

el establecimiento de un gobierno flexible (adaptable a
los cambios), pueden considerar practicas que guiaran la
los procesos de tercerizacion en empresas de servicios
publicos domiciliarios en Colombia?

CRITERIO DE EVALUACION DESCRIPCION PESO |VARIABLE DE ESTUDIO TIPO SUBTIPO
El marco de referenca se encuentra |50% |El marco de referenca se encuentra disefiado para que las |Cualitativa |Ordinal
disefiado para una adopcion factible empresas realicen una adopcién por niveles?
por parte de las empresas de 50% |Las practicas sugeridas en el marco de trabajo propuesto |Cualitativa |Ordinal

Factibilidad de Adopcidn servicios publicos domiciliarios en pueden retribuir a la empresa que los adopte,

Colombia convirtiendose en una solucién rentable, escalable y
funcional para la planeacién y posterior implementacion
de procesos de tercerizacion de servicios de Tl en
empresas de servicios publicos en Coolombia?
El marco de trabajo contemplalas |50% [Las practicas sugeridas en las tres dimensiones del marco [Cualitativa |Ordinal
practicas necesarias para la de trabajo desde el punto de vista conceptual, permiten
planeacién de procesos de una adecuada planeacién de la tercerizacién de procesos
. tercerizacion de servicios de Tl en de Tl en empresas de servicios publicos domiciliarios en
Cobertura del marco de trabajo . . .
empresas de servicios publicos colombia
domiciliarios en Colombia 50% |[Considera usted que las practicas de arquitectura Cualitativa [Ordinal
empresarial sugeridas por el marco guian el proceso de
tercerizacion?
El marco de trabajo corresponde a |50% [La especificacion del marco de referencia, desde el punto |Cualitativa |Ordinal
un marco de referencia que puede de vista organizacional ofrece la visién de lo que se
integrarse ala gestion estrategica requiere para la organizacién?
Alineacion Estrategica de la organizacion; Es decir, sicon |50% [Las practicas sugeridas en el marco de trabajo propuesto |Cualitativa [Ordinal
los resultados y beneficios que se pueden alinear con objetivos estrategicos dentro de la
pueda alcanzar la compaiiia gestion estrategica de una empresa de servicios publicos
adoptando el marco de trabajo domiciliariios en colombia?
Cumple con los objetivos 50% |El soporte en marcos de referencia conocidos como Cobit, [Cualitativa [Ordinal
planteados en la formulacién del son adecuados para la conceptualizacién del marco de
marco de trabajo propuesto referencia?
50% |Considera que la gestion de la arquitectura empresarial y [Cualitativa |Ordinal

llustraciéon 18 Criterios y variables de estudio de larubrica de evaluacion del marco de trabajo propuesto
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Para calificar los criterios de evaluacién se multiplicara la calificacion de cada
variable de estudio por el peso (ver ilustracién 18) que tiene dicha variable dentro
del criterio, y se sumara este valor obtenido en la calificacion total del criterio.

Nota: en caso de que la calificacion del criterio de un valor intermedio, dicha
calificacién sera aproximada truncando la parte decimal. Por ejemplo: 2.5 se
aproximara a 2. Asi, como se dijo anteriormente en la calificacion de las variables,
la calificacion del criterio sera:

1 corresponde a: No cumple con el criterio

2 Cumple modernamente

3 Cumple a cabalidad con el criterio

5.2 Resultado de la evaluacion del marco de trabajo por parte de los
expertos

Sometido el marco para la planeacién de tercerizacion de servicios de Tl en

empresas de servicios publicos domiciliarios en Colombia, a tres expertos los

resultados seran presentados a continuacion.

Nota: Para seleccionar a los expertos se tuvo en cuenta su perfil y area de
especialidad en: Gobierno, arquitectura y planeaciéon estratégica tecnologia de la
informacion. Asi mismo, se procuro incluir personas con amplia experiencia, tanto
en empresas de servicios publicos, como en proveedores de software y servicios
de Tl a dichas empresas.

Por medio de la rubrica de evaluacion, se valida el marco de trabajo con tres
expertos:

e José Camilo Daccatch: Consultor y docente universitario. Ingeniero
Electronico, Magister en Mercadeo, Administracion de empresas y sistemas
de informacién. Especialista en Planeacion estratégica de tecnologia
Informatica y en su aplicacion para logros de ventajas competitivas y valor
agregado. Con veinte afios de experiencia en telecomunicaciones.

e José Lubin Pineda: Ingeniero de desarrollo sénior en Axede — Contrato de
soporte BSS (Business Support System) empresas publicas de Medellin
[EPM]. Ingeniero Electronico, consultor en sistemas utilities: BSS (Business
Support System) y OSS (Operation Support System) para empresas de
servicios publicos domiciliarios. Con mas de 15 afios de experiencia en
empresas como PARQUESOFT, OPEN SYSTEMS, EMCALI, AXEDE, entre
otras.

e Oswaldo Mazuera P.: EMCALI. Especialista en Redes y Comunicacion,
experiencia como interventor en proyectos de Implementacion de
Infraestructura de Telecomunicaciones, y contratos de soporte vy
mantenimiento en empresas de Servicios Publicos.

A continuacion se presentan los resultados obtenidos del juicio de expertos:
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CRITERIO DE EVALUACION CALIFICACION |DESCRIPCION FRECUENCIA
CUMPLE A CABALIDAD
CUMPLE MODERADAMENTE
NO CUMPLE

CUMPLE A CABALIDAD
CUMPLE MODERADAMENTE
NO CUMPLE

CUMPLE A CABALIDAD
CUMPLE MODERADAMENTE
NO CUMPLE

CUMPLE A CABALIDAD
CUMPLE MODERADAMENTE
NO CUMPLE

Factibilidad de Adopcién

Cobertura del marco de trabajo

Alineacion Estrategica

Impacto como Marco de Referencia

RINIWIRINIWIFRLINIWIFLI|IN|W
ORIN]JOIRLINJO|O|W]O L[N

Como resultado de la validacion del marco de trabajo propuesto a través de panel
de expertos, en la llustracién 19, se muestra que el 67% de los expertos
calificaron la propuesta como un marco de trabajo factible de adopcion por niveles
de madurez, mientras que un 33% lo consideran moderadamente factible de
adopcion. Por otra parte, el 100% de los expertos consideran que el marco en
mencion cumple cabalmente con la cobertura en el contexto de tercerizacion de
servicios de Tl en empresas de servicios publicos domiciliarios en Colombia. En
cuanto a una alineacién estratégica del marco con objetivos del negocio, el 67%
de los expertos opinaron que cumple, y el 33% que el marco propuesto presenta
alineacién moderada con objetivos estratégicos corporativos. Por Ultimo, afirman el
67% de los expertos que el impacto de la propuesta como marco, cumple a
cabalidad con los objetivos planteados en la formulacién del mismo, y el 33% que
cumple moderadamente.
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Factibilidad de

Adopcion . cywpie
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llustracion 19 Resultado de la evaluacién

Impacto como Marco

CUMPLE
MODERA CUMPLEA g cympPLE A
DAMENT CABALIDA ¢ ABALIDAD
33%
67%
m CUMPLE
MODERADAMEN

NO

CUMPLE
0% = NO CUMPLE

marco de trabajo por parte de los

71

expertos



A continuacion algunos comentarios adicionales de los expertos:

¢ Es muy interesante la dimension de arquitecturas empresariales incluida en
el marco y su guia en un proceso de tercerizacion.

e Es factible incluir dentro del marco un conjunto de practicas especificas
para el proveedor de servicios de TI, las cuales podrian ser tomadas de
algun marco de referencia conocido como ITIL y/o CMMI DEV.

e Se sugiere tener en cuenta la parte Legal y/o Regulatoria (Empresas
Publicas)

e Si bien Cobit5 (el modelo seleccionado para Gobierno corporativo de TI)
apunta a eso, no se indica claramente por qué no se consideraron otros
modelos existentes para lo mismo. Considero importante que mas que un
solo marco de referencia, se tomen los elementos que mejor resuelvan la
necesidad de cada marco de referencia existente.

e Caracteriza con precision los aspectos fundamentales para que una
empresa de Servicios Publicos en Colombia para ser exitosa en la
implementacion de procesos de outsourcing.

6. CONCLUSIONES Y FUTURO TRABAJO

Se ha presentado en este trabajo de grado una propuesta basada en tres
dimensiones fundamentales de las tecnologias de la informacion: Gobierno,
Arquitectura empresarial, Tercerizacion. Se proponen una serie de practicas y
sub-practicas que fueron tomados correlacionando algunos marcos de referencia
como Cobit, Vested Outsourcing y EA as Strategy; y las categorias de clasificacion
de problemas identificados en un Caso de estudio desarrollado en la
caracterizacion de la problematica en el manejo de outsourcing de servicios de TI
en empresas de servicios publicos domiciliarios en Colombia.

e A través de un caso de estudio , fue posible identificar los principales
problemas entre los distintos involucrados en proyectos de tercerizaciéon de
servicios de Tl en empresas de servicios publicos domiciliarios en Colombia

e Gracias al estudio de marcos de referencia como Cobit, vested Outsourcing
y EA as strategy, fue posible extraer, clasificar y asociar practicas con las
distintas categorias de problemas identificados en el caso de estudio y dar
origen al marco de trabajo propuesto en el presente trabajo de grado.

e Por medio del marco de trabajo propuesto, las empresas involucradas en
proyectos de tercerizacion de servicios de Tl para empresas de servicios
publicos domiciliarios en Colombia, cuentan con un conjunto estandarizado
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de conceptos, practicas y criterios para enfrentar y resolver los problemas
de indole similar a los identificados en el caso de estudio.

Por medio de una rubrica de evaluacion, se valida el marco de trabajo
propuesto a través de panel de expertos, los cuales calificaron dicho marco
como un marco de trabajo factible de adopcion por niveles de madurez,
cumpliendo con una cobertura completa en el contexto de tercerizacion de
servicios de Tl en empresas de servicios publicos domiciliarios en
Colombia, y una alineaciéon estratégica con objetivos estratégicos
corporativos. Por ultimo, el 67% de los expertos afirman que el marco
propuesto, cumple cabalmente con los objetivos planteados en la
formulacion del mismo, y el 33% afirma que cumple moderadamente.

Como TRABAJO FUTURO, se ha dispuesto como ANEXO a este trabajo, un
modelo experimental con una cuarta dimensién que tipifica la tercerizacion. Dicho
modelo experimental divide cada columna de nivel, en tres columnas mas en la
matriz, donde se clasificaran las practicas por nivel; particularmente para la
dimension de Arquitectura empresarial, dependiendo del tipo de tercerizacién que
se ejecute:

Alianza estratégica: Como se explicO en el marco teorico, en una
asociacion estratégica los proveedores suministran un conjunto integrado
de servicios operativos. En una alianza estratégica, las responsabilidades
son asignadas claramente a un socio. El cliente y el proveedor definen los
limites distinguiendo las responsabilidades de cada parte

Co-sourcing: En una alianza co-sourcing los clientes y los proveedores
comparten responsabilidades normalmente en un ambiente orientado a
proyectos. Los miembros del equipo de ambas partes convergen y forman
equipos para compartir objetivos de negocio. Co-sourcing es un modelo en
crecimiento para entregar nuevos sistemas y proceso que demandan
experticia tecnoldgica y de negocios.

Transaccional: Las relaciones transaccionales — algunas veces llamadas
“out-tasking” — especifican servicios como el procesamiento de cuentas por
pagar, aprovisionamiento de escritorios, copias de seguridad y recuperacion
de desastres. En esta relacién se asigna claramente la responsabilidad al
proveedor para ejecutar el proceso externalizado. Las relaciones
transaccionales son apropiadas para actividades guiadas por reglas claras
de negocio comunmente existentes en muchas organizaciones.

Asi mismo, queda como trabajo futuro realizar una descripcién detallada de todas
y cada una de las practicas y sub-practicas generales, sugeridas en el marco de
trabajo para la planeacién de tercerizacion de servicios de Tl en empresas de
servicios publicos domiciliarios en Colombia.
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También, se sugiere como trabajo futuro tener en cuenta la parte Legal y/o
Regulatoria (Empresas Publicas) en el marco de trabajo propuesto.

Por dltimo, se deja como trabajo futuro; modificar el modelo de madurez incluido
en la propuesta, para que permita una adopcion por niveles mas liviana;
enfocandose en las practicas mas fundamentales para la tercerizacion de servicios
de Tl en empresas de servicios publicos domiciliarios en Colombia, dentro de cada
una de las dimensiones incluidas en dicho modelo de madurez.
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ANEXOS

Tipo Tercerizacion

Alianza Estrategica

Gobierno Corporativo

® Gestién de la disponibilidad y la capacidad [PR]
 Gestién del cambio [CO]

Arquitectura Empresarial

® Gestion de activos [GR
® Gestién de la configuracién [T1]

R L. Co-sourcing Transaccional
Dimensién
* Gestién de acuerdos de servicio [NS] ® Gestion de proyectos y programas [GR, AR ® Gestién de incidentes y solicitudes de servicio [PR]
* Gestion de la seguridad [AR] ® Gestion de la definicién de requerimientos[PR * Gestion de la continuidad [AR!

® Supervisar, evaluar y valorar el cumplimiento y el desempeiio [NS]

® Casos de negocio [CB] ® Un documento de principios que guian el proceso de

arquitectura [GC

* Diagrama tinico de arquitectura empresarial (diagrama principal de
una pagina: herramienta que comunica) [GC

Tercerizacién (Contractual)

® Establecer un Contrato basado en salidas, y NO en transacciones [NS, GR]:

o Con Motivacién relacionada a una métrica o meta que si es obteni

o Con Premios y penalidades financieras [GR

o Con Objetivos que son medibles y son resultado del trabajo desarrollado [NS
da, claramente define el éxito para la persona. [NS]

* Adoptar una Estructura de gobierno que debe proveer entendimiento NO vigilancia. [PR]

® Debe Prepararse para la terminacién del contrato. [AR]

Nivel 0 de madurez del marco de trabajo experimental de cuatro dimensiones.
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Tipo Tercerizacion

R . Alianza Estrategica Co-sourcing Transaccional
Dimensién
® Gestién de la Arquitectura empresarial [TI ® Gestién de proyectos y programas [GR, AR] ® Gestién de incidentes y solicitudes de servicio [PR]
® Gestién de las relaciones [PR] ® Gestion de la definicién de requerimientos[PR ® Gestién de la continuidad [AR'
. . * Gestién de acuerdos de servicio [NS] i ili la capacidad [PR] ® Supervisar, evaluar y valorar el cumplimiento y el desempeiio [NS]
Gobierno Corporativo . . N
® Gestién de proveedores [PR! ® Gestion del cambio [CO
® Gestion de la seguridad [AR] ® Gestidn de activos [GR
* Gestién de la configuracién [T1]

* Un comite directivo de T1 [TI] ® Un documento de pi pios que guian el proceso de | Diagrama unico de arquitectura empresarial (diagrama principal de

. . ® Financiacién centralizada de aplicaciones empreariales [GR arquitectura [GC una pagina: herramienta que comunica) [GC

Arquitectura Empresarial N N . N B ..

® Equipo centralizado de estédndares. [GC ® Evaluaciones de post implementacién [PR
® Casos de negocio [CB]

® Establecer un Contrato basado en salidas, y NO en transacciones [NS, GR]:
o Con Objetivos que son medibles y son resultado del trabajo desarrollado [NS'
o Con Motivacién relacionada a una métrica o meta que si es obtenida, claramente define el éxito para la persona. [NS]
o Con Premios y penalidades financieras [GR

* Adoptar una Estructura de gobierno que debe proveer entendimiento NO vigilancia. [PR

® Debe Prepararse para la terminacién del contrato. [AR]

Tercerizaciéon (Contractual)

Nivel 1 de madurez del marco de trabajo experimental de cuatro dimensiones.
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Tipo Tercerizacion

R . Alianza Estrategica Co-sourcing Transaccional
Dimensién
® Gestionar el marco de gestién de Ti [TI ® Gestién de proyectos y programas [GR, AR]

® Gestidn estratégica [CO] ® Gestion de la defi n de requerimientos[PR ® Gestién de la continuidad [AR
® Gestién de la Arquitectura empresarial [TI i la capacidad [PR] ® Supervisar, evaluar y valorar el cumplimiento y el desempefio [NS]
R R ® Gestion del portafolio [PR! ® Gestién del cambio [CO ® Supervisar, evaluar y valorar el cumplimiento con requerimientos
Gobierno Corporativo .. N - L
® Gestién de las relaciones [PR] ® Gestién del conocimiento [GC] externos [PR
* Gestién de acuerdos de servicio [NS] ® Gestién de activos [GR!
® Gestién de proveedores [PR ® Gestion de la configuracién [T1]
® Gestién de la seguridad [AR]
® Un comite directivo de TI [TI] ® Un documento de principios que guian el proceso de | Diagrama tinico de arquitectura empresarial (diagrama principal de
* Financiacidn centralizada de aplicaciones empreariales [GR! arquitectura [GC una pagina: herramienta que comunica) [GC]
® Un proceso de renovacién tecnoldgica: basada en la planeacién ® Evaluaciones de post implementacién [PR
de fondos [GR] ® Un proceso formal de investigacién y adopcién [GC]
Arquitectura Empresarial * Un proceso formal de cumplimiento para arquitectura [PR] ® Un equipo de arquitectura de tiempo completo [TI]

* Arquitectos en equipos de proyectos [Ti]

® Un proceso de excepcidn para la arquitectura [T1]
* Equipo centralizado de estandares. [GC]

® Casos de negocio [CB]

® Establecer un Contrato basado en salidas, y NO en transacciones [NS, GR]:
o Con Objetivos que son medibles y son resultado del trabajo desarrollado [NS

o Con Motivacién relacionada a una métrica o meta que si es obtenida, claramente define el éxito para la persona. [NS

Tercerizacién (Contractual) o Con Premios y penalidades financieras [GR

* Adoptar una Estructura de gobierno que debe proveer entendimiento NO vigilancia. [PR
® Debe Prepararse para la terminacién del contrato. [AR]

Nivel 2 de madurez del marco de trabajo experimental de cuatro dimensiones.
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Tipo Tercerizaciéon
P Alianza Estrategica Co-sourcing

Dimensién

Transaccional

® Gestionar el marco de gestién de Ti [TI
® Gestién estratégica [CO]

® Gestién de la Arquitectura empresarial [Tl
* Gestion de innovacién

® Gestién del portafolio [PR!

® Gestién de costos y presupuestos [GR
® Gestién de recursos humanos [GR

® Gestién de las relaciones [PR]

* Gestién de acuerdos de servicio [NS]

® Gestién de proveedores [PR

® Gestién de Calidad [AR

® Gestién de Riesgo [AR]

® Gestién de la seguridad [AR]

® Gestion de proyectos y programas [GR, AR]

® Gestion de la definicién de requerimientos[PR

* Gestion de la identificacién de soluciones y construir
® Gestion de la disponibilidad v la capacidad [PR]

® Gestionar la habilitacién del cambio organizacional
[col

® Gestién del cambio [CO

* Gestion de la aceptacion y transiciéon del cambio

® Gestién del conocimiento [GC]

® Gestion de activos [GR!

® Gestion de la configuracién [T1]

Gobierno Corporativo

* Gestion de operaciones

® Gestién de incidentes y solicitudes de servicio [PR]

* Gestion de problemas

® Gestién de la continuidad [AR'

* Gestion de seguridad del servicio

* gestion de control de procesos de negocio

® Supervisar, evaluar y valorar el cumplimiento y el desempefio [NS]
* Supervisar, evaluary valorar el sistema de control interno

® Supervisar, evaluar y valorar el cumplimiento con requerimientos
externos [PR

® Un documento de principios que guian el proceso de
arquitectura [GC

* Un proceso de renovacion tecnolégica: basada en la planeacién | Definicidon de propietarios de procesos a nivel de

de fondos [GR] empresas

* Un proceso formal de cumplimiento para arquitectura [PR] * Liderazgo de negocio en los equipos de proyectos

® Arquitectos en equipos de proyectos [Ti] * Cabeza de negocio supervisa el proceso de

* Un proceso de excepcién para la arquitectura [Tl] arquitectura empresarial

* Equipo centralizado de estandares. [GC * Equipo de Tl coordina sistemas y proyectos para

* Casos de negocio [CB] facilitar y minimizar redundancia

Arquitectura Empresarial

® Diagrama tinico de arquitectura empresarial (diagrama principal de
una pagina: herramienta que comunica) [GC]

® Evaluaciones de post implementacién [PR

® Un proceso formal de investigacién y adopcién [GC]

® Un equipo de arquitectura de tiempo completo [TI]

® Establecer un Contrato basado en salidas, y NO en transacciones [NS, GR]:
o Con Objetivos que son medibles y son resultado del trabajo desarrollado [NS'
o Con Motivacién relacionada a una métrica o meta que si es obtenida, claramente define el éxito para la persona. [NS]
o Con Premios y penalidades financieras [GR

® Adoptar una Estructura de gobierno que debe proveer entendimiento NO vigilancia. [PR]

® Debe Prepararse para la terminacién del contrato. [AR]

* Adoptar el Ciclo de vida para el contrato (Vested Outsourcing)

Tercerizacién (Contractual)

Nivel 3 de madurez del marco de trabajo experimental de cuatro dimensiones.
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