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Las organizaciones dependen de forma creciente de los servicios de Tl (Tecnologias de la Informacién) ya que la
informacién se ha convertido en uno de los recursos estratégicos mds importantes. La inversion en Tl crece pero,
con frecuencia, los costes de Tl son invisibles, lo que han provocado en parte la popularidad del outsourcing.

Los procesos de negocio deben conducir las opciones tecnoldgicas, no estar a su merced, como ocurre con fre-
cuencia. Y los procesos de Tl deben disefarse con el objetivo de beneficiar el negocio.

ITIL (Information Technology Infrastructure Library) es un conjunto de “mejores practicas” recogidas en ocho libros.

En conjunto, representan la experiencia colectiva de expertos a nivel mundial.

D Silos, islas usuarios
y servicios

Todo en orden... excepto el servicio

Escenario familiar a todos los
que dependen de los sistemas
informdticos: un usuario percibe
fallos en la aplicacién de contabi-

lidad y contacta con el centro de
soporte. Las diferentes areas de
competencia comprueban sus res-
pectivos sistemas: mainframes,
red, sistemas, aplicaciones y bases
de datos. No hay errores visibles
en los sistemas.

Varias horas mds tarde se identi-
fica un oscuro error en la comuni-

“El objetivo ultimo de ITIL es reinventar el
papel de las Tl en la empresa”
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cacion entre los mainframes y las
aplicaciones.

Se conoce como silos los cen-
tros de competencia tecnolégica
con personal y gestion propia.
Generalmente, los silos tienen dis-
tintos objetivos y valores y, con fre-
cuencia, usan diferentes herra-
mientas.  Debido a  esta
disociacién, la coordinacién vy
comunicacion es deficiente, lo
que dificulta la resolucion de inci-
dencias que involucran varios
silos.

Los usuarios, por el contrario,
no son conscientes ni estan intere-
sados en los silos sino en el servi-
cio.

Debido a esta diferencia de
enfoque, los usuarios perciben las
Tl como distantes y reactivas: rara-
mente estan disponibles y cuando
lo estan, hablan un lenguaje que
nadie entiende.

Histéricamente, las Tl han evo-
lucionado a partir de una funcion
marginal de contabilidad, habién-
dose considerado, mds o menos



“La idea subyacente es que gran parte
de las situaciones son repetibles”

abiertamente, como una unidad
de coste donde se invierten recur-
sos con la esperanza de obtener
alguna mejora en la productividad.

ITIL se centra en el usuario, no
en la tecnologia, e introduce el
concepto de Gestion del Servicio
(Service Management), cuyo obje-
tivo es garantizar que las Tl estén
en linea con las necesidades del
negocio. El objetivo dltimo de ITIL
es reinventar el papel de las Tl en
la empresa.

“Mejores practicas”

“Mejores practicas” (Best Practi-
ces) es un término utilizado
ampliamente en gestion de nego-
cio, con referencia a la forma 6pti-
ma de realizar una funcién. Lo

popularizé a fines de los afos
ochenta por el gurG de gestion
estratégica Tom Peters. '

La idea subyacente es que gran
parte de las situaciones son repeti-
bles si existe un conocimiento des-
tilado de pasadas experiencias. En
consecuencia, la aplicacion de las
“mejores practicas” mejora las
probabilidades de éxito en la
mayoria de las situaciones.

Erase una vez en el
Reino Unido

A fines de la década de los
ochenta, el Gobierno britanico
detect6 una baja calidad en la ges-
tion de servicios Tl. En lugar de
producir recomendaciones, la
CCTA? (Central Computer and
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Telecommunications Agency)
tom6 una alternativa diferente:
convoco a expertos del sector
publico y privado, al objeto de
compilar “mejores practicas” en
una serie de libros. La lista de cola-
boradores refleja el espiritu plural
del proyecto.

En la mejor tradicién britanica,
los textos son antidogmaticos.
Conscientes de que no existen dos
organizaciones iguales, el mensaje
se puede sintetizar en “usa lo que
sea util para mejorar la calidad del
servicio”.

Deletreando ITIL:
la biblioteca de
infraestructura de TI

La version actual de la bibliote-
ca estd formada por ocho tomos
independientes y complementa-
rios:

Soporte del Servicio. Se centra
en el aspecto operacional de la
Gestion de Servicio, organizado
en Cinco procesos:

Gestion de incidencias.
Gestion de problemas.
Gestion de cambios.

— Gestion de la configuracion.
Gestion de versiones.

Y wuna funcion: el “Service
Desk” (Centro de Servicios).

Prestacion del Servicio. Aborda
la parte tactica en cinco procesos:
— Gestion de niveles de servicio.
— Gestion de la disponibilidad.

— Gestion de capacidad.

— Gestion de la continuidad del
servicio de TI.

— Gestion financiera para servi-
cios de TI.
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Planificando la implantacion de
la Gestion de Servicio. Se ocupa
de como y cudndo comenzar la
transiciéon a ITIL: cambios organi-
zativos y culturales, cémo medir el
progreso.

Gestion de la infraestructura de
las TIC. Abarca la gestién de red,
operaciones, instalacion, acepta-
cién e incluye recomendaciones
para licitaciones.

Gestion de aplicaciones. Se
centra en el ciclo de vida de desa-
rrollo del software, enfocando de
forma global la gestién de aplica-
ciones y sistemas.

Gestion de la Seguridad. Expli-
ca cémo organizar y mantener la
gestion de seguridad de TI: definir
medidas, gestionar los incidentes y
realizar auditorias de seguridad.

Gestion de Activos Software.
Abarca los diferentes aspectos de
la gestion de software durante su
ciclo de vida. Un aspecto impor-
tante es la gestion de licencias
como soporte del negocio propor-
cionando datos precisos de la base
instalada durante las negociacio-
nes con los proveedores, reduc-
cién de costes y proteccion ante
posibles acciones legales.

Con el creciente movimiento
hacia el Cdédigo Abierto (“Open
Source”), es previsible que la pre-
sion hacia el control detallado de
licencias software disminuya. No
obstante, los principios de gestion
de activos software son aplicables
a los activos hardware.

La Perspectiva de Negocio. Esta
dirigido principalmente a gestores
de proyectos y directivos.

“CMDB es el repositorio autorizado y de referencia ”
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La diversidad de autores fue una
decision consciente, con el objeti-
vo de “captar” una imagen mas
completa de las practicas de la
industria. Un efecto secundario es
la falta de homogeneidad vy, en
cierta medida, de coherencia entre
diferentes procesos. “Gestion de la
disponibilidad”, uno de los mas
interesantes y de lectura dificil,
contrasta con el estructurado vy
subestimado “Gestion financiera”.

Recientemente OGC ha publi-
cado dos nuevos titulos: “Introduc-
cién a ITIL”, una visién general de
los procesos, e “Implementacion a
Pequefia Escala”, una adaptacién
de la metodologia para organiza-
ciones con presupuesto limitado,
conocida cominmente como “ITIL
Lite”.

» CMDB (Configuration
Management Database):
el corazon de ITSM

Construida a partir un concepto
muy simple con potentes repercu-
siones: diferentes procesos necesi-
tan la misma informacion, la
CMDB es el repositorio autorizado
y de referencia para los compo-
nentes de la arquitectura de Tl de
la empresa.

La CMDB esta constituida por
Cl (Configuration Item), un compo-
nente de la infraestructura en el
sentido mas amplio. La granulari-
dad de los Cl es a discrecion de la
organizacién: un servidor puede
estar representado por un Unico
item, o por varios (tarjetas y proce-
sadores).

Una vez poblada, la CMDB per-
mite ver las relaciones entre com-
ponentes, las relaciones entre las
transacciones de negocio y la



infraestructura de Tl o calcular
como cambios en un componente
pueden afectar a otro.

D Cultura

Hace un tiempo, tuve la oportu-
nidad de participar en una ilustra-
tiva discusiéon en Europa Central
durante una implantacién de ITIL.
Los argumentos giraban entorno a
si un Servicio de Negocio podia
ser representado por un Cl o no,
discusion que se prolongé durante
varias semanas.

Mis colegas britanicos no eran
capaces de entender cémo pudie-
ra -ni tan siquiera plantearse- la
discusion: se trata de algo que
entra dentro del &mbito puramente
discrecional de la organizacién
que adopta ITIL. Cuando repito el
caso en Europa Central, se proce-
de a comprobar inmediatamente
lo que dicen los libros.

El problema de fondo es que
ITIL es un producto fundamental-
mente vinculado a la cultura
anglosajona. En términos del
holandés Geert Hofstede, la cultu-
ra britdnica es un mercado® donde
predomina el ajuste mutuo vy las
decisiones basadas en las circuns-
tancias.

Un aspecto interesante, aunque
rara vez en la agenda, es la adap-
tacion de las “mejores practicas” a
la cultura de la organizacién como
parte del proyecto. Cuando un
producto concebido en una cierta
cultura se recibe en un entorno
ajeno muchas de las presunciones
originales no resulten validas.

Mi colega centroeuropeo inter-
pretaba al pie de la letra un texto
que no es lo suficientemente expli-

Casos de éxito

Procter and Gamble: ahorro de 500
millones de dolares en 4 anos (10%
de su presupuesto anual para Tl)

Ontario Justice Enterprise:
reduccion de los costes en un 40%
mediante la creacion de un Service
Desk virtual y adopcion de ITIL

Caterpillar: mejora en gestion de
incidentes (cumplimiento de
objetivos de 60% a 90%)

Shell Oil: actualizaciones de
software en menos de 72 horas, con
un ahorro de 6000 hombre-afio
equivalentes a 5 millones de ddlares.

cito, con el resultado de frustra-
cién para todo el equipo.

» El Cambio

El valor intrinseco de ITIL es la
adopcion de nuevos procesos, una
nueva forma de hacer las cosas.
Cambiar las practicas de trabajo
supone un reto mayor que el des-
pliegue de software o hardware.

Los proyectos de implantacién
de “mejores practicas” son simila-
res a ERP (“Enterprise Resource
Planning” #). Departamentos que
han trabajado de forma aislada
durante afos tienen que adaptar
sus procedimientos. El efecto que
éstos tienen en el dia a dia de otros
departamentos es evidente ya que
sus procesos estdn ahora comuni-
cados.

La resistencia al cambio existe
en todas las organizaciones, en
mayor o menor medida. Cuando
se aborda la implantacién de ITIL
en una empresa es necesario reali-
zar una evaluacion del volumen 'y
ritmo de cambio que es razonable
esperar en fases tempranas del pro-
yecto.
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D En Espana

ITIL se esta introduciendo rapi-
damente en Espafa, centrado ini-
cialmente en el sector financiero y
operadores de telecomunicacion,
aunque también en la Administra-
cién Publica. Un caso destacable
es la Generalitat de Catalunya.

La rama espanola del itSMF (IT
Service Management Forum) esti-
ma que la convergencia con Euro-
pa se producira en el 2009.

» Conclusion

La adopcién de ITIL puede
reportar enormes beneficios clara-
mente mensurables: reduccién de
tiempos de indisponibilidad del
servicio asi como de costes y
recursos innecesarios, mejora en
estabilidad...

Los plazos de ejecucion suelen
ser mayores de lo esperado, debi-
do al cambio necesario en las
practicas de trabajo. El despliegue
de las herramientas necesarias, si
bien constituye un requisito, resul-
ta de importancia secundaria.

El tiempo y esfuerzo necesario
para cambiar los procesos depen-
de en gran medida de la cultura de
la organizacion y de lo “flexible”
que ésta sea al cambio. @

Notas

T Tom Peters, “In Search of Excellence”.

2 CCTA ha sido absorbida por el OGC (Office of
Government Commerce), el actual propietario
de ITIL.

3 ITSM, Information Technology Service Manage-
ment o Gestion de Servicios de Tecnologias de la
Informacién

4 Geert Hofstede, (1991) “Cultures and Organiza-
tions: Software of the Mind”.

5 Enterprise Resource Planning o Planificacién de
Recursos Empresariales.
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