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RESUMEN

En este articulo se presenta una propuesta de un modelo de gestion estratégico de servicios de informa-
cién y comunicaciones. El modelo consta de cuatro perspectivas en las cuales se integran una herramien-
ta de gestion estratégica, un modelo de proceso de telecomunicaciones y de gestion de servicios. También
se muestra como se puede aplicar el modelo y los resultados que se obtendrian, demostrando su utilidad
para identificar servicios, requerimientos de negocio, procesos y herramientas claves para el proveedor
de servicio que no se estdn teniendo en cuenta actualmente y que se requieren para lograr la excelencia
en la gestion de servicios y su alineacién con los objetivos y estrategias de negocio.
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1. INTRODUCCION

Con el advenimiento de nuevas formas de
hacer negocios soportados total o parcialmen-
te en servicios, aplicaciones, infraestructura
tecnoldgica, y en general en las Tecnologias
de la Informacién y Comunicacién (ICT:
Information and Communication Technolo-
gy), las empresas de todos los sectores de
negocios se han visto enfrentadas al desafio
de cambiar la forma tradicional de operacién
y gestién de su negocio. Ante esto, es necesa-
rio que las empresas estén actualizando cons-
tantemente los servicios que ofrecen a sus
clientes, asi como la tecnologia que utilizan
los procesos de negocios que producen dichos
servicios [9].

Actualmente existen teorfas y modelos de
gestion de servicios de ICT y de gestién es-

tratégica empresarial, en los cuales se Lasa este
trabajo, que dan luces sobre la forma de en-
frentar estos desafios. Sin embargo, cada uno
ataca una parte del problema de forma aislada.
El objetivo principal de este trabajo fue preci-
samente desarrollar un modelo que integre es-
tas dos dreas para realizar una gestién estraté-
gica de servicios de ICT.

Este articulo se organiza asi: en la seccién 2 se
presenta una descripcién general de los mode-
los y teorfas en los que se basa este trabajo. En
la seccién 3 se discute el modelo de gestién
propuesto y en la seccién 4 se describen los
resultados obtenidos de la aplicacién de algu-
nos apartes del modelo en un proveedor de
servicios de ICT. Finalmente, se presentan las
conclusiones en la seccién 5.
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2. Magrco Teo6Rico peL TRABAJO

Este trabajo se basa principalmente en tres
modelos bastante reconocidos y maduros a ni-
vel internacional. Por un lado, en el 4rea de
gestidn estratégica empresarial, el Balanced
Scorecard y en el drea de gestién de ICT el
Enhanced Telecom Operations Map y la Ges-
tién de Niveles de Servicio.

A. Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard (BSC) [1], [2] fue de-
sarrollado por David Norton y Robert Kaplan
a principios de los noventas. Desde entonces
ha evolucionado desde un conjunto de
indicadores que permiten reducir la excesiva
dependencia de las empresas en los indicadores
financieros hasta convertirse en un sistema de
gestién estratégico que permite planear, dise-
fiar y medir todas las actividades claves de las
empresas en funcion de la visién y estrategias
corporativas. El BSC permite traducir estos
elementos de alto nivel (misién, visién, valo-
res, objetivos estratégicos) en una serie de ob-
jetivos concretos y relacionados en cuatro pers-
pectivas, cuyo cumplimiento se mide a través
de indicadores estratégicos. Las perspectivas
més comunes del BSC son:

* Perspectiva de financiera: Define lo que se
quiere lograr en términos de rendimientos
econdmicos.

* Perspectiva de clientes: Se definen los seg-
mentos de mercado y la propuesta de valor
que se le entregari a los clientes selecciona-
dos.

* Perspectiva de procesos internos: Se identi-
fican los procesos internos (innovacién, re-
laciones con los clientes y desarrollo de pro-
ductos y servicios) mds importantes.

* Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Se
identifica la infraestructura necesaria para lo-
grar los objetivos en las otras perspectivas.

B. Enhanced Telecom Operations Map

El enhanced Telecom Operations Map eTOM
[9], es una iniciativa del TeleManagement
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Forum (TMForum) para desarrollar un mode-
lo 0 marco de referencia de procesos de nego-
cio dirigido a los proveedores de servicio de la
industria de las telecomunicaciones. El eTOM
describe los procesos empresariales que gene-
ralmente realiza (o deberia realizar) cualquier
proveedor de servicio y los analiza en varios
niveles de detalle de acuerdo a su importancia
y prioridad para el negocio. Antes de continuar
es oportuno definir qué es un proceso. Para el
TMForum, un proceso es un conjunto
secuenciado y sistemitico de actividades fun-
cionales que produce un resultado especifico

[16].

El grupo de procesos de Operacién y Gestién
del eTOM es considerada la parte mds impor-
tante y en la cual el TMForum ha hecho un
mayor trabajo (de hecho, este trabajo se ha
centrado en esta drea del eTOM). En ella se
incluye todos los procesos y las actividades que
gestionan los servicios y productos que el pro-
veedor entrega a sus clientes. Dentro esta drea
se definen los tres grupos verticales de Cum-
plimiento, Aseguramiento y Facturacién y Re-
caudo, conocidos como FAB (Fullfilment,
Assurance y Billing) que cubren los flujos ex-
tremo a extremo mds importantes para cual-
quier proveedor. Todos los demds procesos del
eTOM estén dirigidos a soportar y facilitar el
trabajo de estos procesos FAB:

¢ Cumplimiento: Entregar a tiempo y de for-
ma correcta los servicios que el cliente soli-
cita.

* Aseguramiento: Gestién de la calidad del
servicio y realizacién de mantenimiento
proactivo y reactivo para asegurar que fun-
cione correctamente.

* Facturacién y Recaudo: Generacién de fac-
turas correctas y a tiempo, recibir y proce-
sar pagos, resolver problemas sobre la factu-
racién.

C. Gestion de Nivel de Servicio
La gestién de nivel de servicio (SLM: Service

Level Management) [5], [6] y [7] es un con-
junto de metodologias y procedimientos para
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la gestion de servicios de ICT en funcién de los
requerimientos de los clientes. Probablemen-
te, el aporte mas importante de SLM est4 en
establecer que el propésito fundamental de
todos los procesos, herramientas y recursos
involucrados en la prestacién del servicio debe
ser garantizar la calidad del mismo desde el
punto de vista del cliente, esto es, extremo a
extremo, no s6lo en cada uno de los recursos
que hacen parte del servicio.

Un aspecto importante dentro de SLM son los
llamados Acuerdos de Nivel de Servicio (SLA:
Service Level Agreement), que son unos docu-
mentos formales de acuerdo entre las partes
(cliente y proveedor de servicio en este caso)
en donde se establecen las condiciones que re-
girdn la prestacién del servicio: los procesos de
negocio soportados, los servicios ofrecidos, los
pardmetros de servicio, los niveles esperados
para esos pardmetros, los compromisos de las
partes y las acciones que se tomarin en caso
que no se cumplan los niveles de servicio acor-

dados [6], [8].

3. MobeLo PROPUESTO

Tomando como base los conceptos anteriores,
se desarroll6 el modelo para la gestién estraté-
gica de servicios de informacién y comunica-
ciones. Se tomaron las cuatro perspectivas del
BSC, realizando una adaptacién de su conteni-
do original hacia aspectos relacionados con la
gestion de ICT, con base en el eTOM y SLM.
Por ejemplo, en la perspectiva de aprendizaje
y crecimiento del BSC se definen las capacida-
des del personal y los sistemas de informacién
requeridos para cumplir con los objetivos en
las otras perspectivas. En el caso del modelo
propuesto, en esta perspectiva se deben defi-
nir las herramientas o aplicaciones requeridas
para llevar a cabo la gestién de ICT acorde con
la estrategia del proveedor de servicio. De este
modo se logra integrar estos tres conceptos
(BSC, eTOM y SLM) en un solo modelo co-
herente, ajustado a las necesidades del provee-
dor de servicio respecto a la gestion estratégica
de ICT. El modelo consta de cuatro perspecti-
vas (similares a las del BSC):
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* Perspectiva de contribucién al negocio

* Perspectiva de clientes

* Perspectiva de procesos internos

* Perspectiva de innovacién y crecimiento,

A continuaci6n se describen los elementos prin-
cipales del modelo, iniciando con la estrategia
de ICT para luego explicar las cuatro perspec-
tivas.

A. Temas Estratégicos de ICT

El punto de partida del modelo es la estrategia
del departamento o divisién de la empresa que
se encarga de las ICT. El modelo propone dos
temas estratégicos [1] suficientemente amplios
y genéricos pero que a la vez abarcan la mayo-
ria de las estrategias que definen los proveedo-
res de ICT en particular. Estos son:

* Alinear los servicios y recursos de ICT con
las necesidades del resto del negocio, facili-
tando y apoyando el logro de la estrategia
corporativa. :

* Garantizar la calidad de los servicios de ICT
que se proveen a los clientes, con costos com-
petitivos.

B. Perspectiva de Contribucion al Negocio

En esta perspectiva se deben identificar los
procesos de negocio mds importantes que de-
penden de los servicios de ICT, donde una ex-
celente gestién de servicios por parte del pro-
veedor de servicio tendrd un mayor impacto.
Los objetivos propuestos en esta perspectiva
son los siguientes:

* Obtener el maximo valor, tanto en términos
financieros como no financieros, de los ser-
vicios de ICT

* Posibilitar nuevas capacidades y oportunida-
des de negocio

* Mantener los costos de la ICT (operacién,
funcionamiento e inversiones) dentro de ni-
veles competitivos
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C. Perspectiva de Clientes

En esta perspectiva se vinculan los servicios de
ICT con las necesidades y requerimientos del
negocio, representados en los procesos de la
perspectiva anterior. Para ello, se identifican
los servicios de ICT que requieren dichos pro-
cesos. Los objetivos en esta perspectiva son los
siguientes:

» Conocer y anticiparse a las necesidades y re-
querimientos de los clientes sobre los servi-
cios de ICT

e Asegurar que los servicios de ICT actuales
cumplen los niveles de calidad, costos y tiem-
pos exigidos.

En el primer objetivo se tusca conocer cuiles
son los requerimientos de los procesos de ne-
gocio respecto a los servicios de ICT. En el se-
gundo se deben establecer las caracteristicas de
estos servicios en cuanto a calidad, costos y
oportunidad, para lo cual el modelo propone
la utilizacién de los SLA (Acuerdos de Nivel

de Servicio).
D. Perspectiva de Procesos Internos

En esta perspectiva se define la forma en que
se logrardn los objetivos propuestos en las an-
teriores, “el cémo” de la estrategia de ICT [1].
Para ello se identifican los procesos de opera-
cién y gestion de clientes, servicios y recursos
de ICT mis importantes. Para ello, se utiliza el
modelo de procesos eTOM, respecto al cual se
ajustan, alinean o evaldan los procesos del pro-
veedor, lo que permite no sélo identificar los
procesos actuales sino también reconocer nue-
VOs procesos que son necesarios para el cum-
plimiento de los niveles de servicios acordados
en los SLA.

Los objetivos propuestos para esta perspectiva

son los siguientes:

* Excelencia en la operacién y gestién de la
ICT: El proveedor debe asegurar que es com-
petente en su funcién bésica: proveer y ges-
tionar servicios y recursos de ICT a sus clien-
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tes (internos y externos).

* Desarrollo e implementacién de nuevos ser-
vicios y recursos de ICT que apoyen los re-
querimientos de los clientes y de todo el ne-
gocio. En este objetivo se han de considerar
dos aspectos fundamentales:

- Conocer y entender las necesidades y re-
querimientos de los clientes

- Analizar las nuevas tecnologias emergen-
tes en el mercado y las posibilidades que
ofrecen en términos del negocio para de-
cidir cudndo y cémo adoptarlas.

[
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eTOM: enhanced Telecom Operations Map

FAB: Fullfilment, Assurance, Billing

SLM: Service Level Management

SLA: Service Level Agreement

ICT: Information and Communication Technology

Figura 1. Modelo de gestion estratégica de servi-
cios de ICT

E. Perspectiva de Innovacion y Crecimiento

En esta perspectiva se identifican las herramien-
tas o aplicaciones de gestién que se requieren
para cumplir con los objetivos en las demids
perspectivas del modelo. Teniendo en cuenta
lo que se ha propuesto en las otras perspecti-
vas es una necesidad casi imperiosa contar con
herramientas y aplicaciones de gestién adecua-
das que permitan automatizar gran parte de
estas tareas. De otro modo, implicaria una car-
ga adicional para el personal del proveedor, ya
muchas veces saturado de trabajo. Entre otras,
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se requeririan herramientas para:

* Creacidén, monitoreo y gestiéon de SLA

* Gesti6n de redes, sistemas, aplicaciones, equi-
pos, PC, etc.

* Gesti6én de seguridad

* Manejo de problemas y atencién al cliente.

E Definicion de Objetivos e Indicadores

Luego de haber desarrollado cada perspectiva
se definen los objetiv os a largo plazo en cada
una y sus correspondientes indicadores. Estos
objetivos e indicadores evaldan la gestién de
servicios de ICT desde cada una de las pers-
pectivas, como por ejemplo, lograr que el ma-
yor niimero de servicios esté cubierto por SLA,
en la perspectiva de clientes; buscar una mejo-
ra en la calidad de los procesos de negocio cla-
ves, en la perspectiva de contribucién al nego-
cio, etc.

En la figura 1 se resume el modelo propuesto
para la gestion estratégica de servicios de ICT.

4. AprLicAcION DEL MoODELO

Para validar la utilidad del modelo en la pricti-
ca se aplicaron algunas partes del mismo en la
Direccién de Tecnologias de la Informacién
(DTI), que es el proveedor de servicios inter-
no de la Universidad de los Andes. En particu-
lar, es el drea de servicios tecnolégicos de la
Universidad que tiene como funcién primor-
dial el apoyo a sus labores académicas y admi-
nistrativas a través de tecnologias de informa-
cién y comunicacién. A continuacién se mues-
tra el desarrollo del modelo en la DTI.

A. Perspectiva de Contribucion al Negocio

A partir del Plan de Desarrollo Institucional
(PDI) de la Universidad [10] se pueden iden-
tificar los objetivos estratégicos de “negocio”
mds importantes que tienen relacién con los
servicios de ICT:

* Lograr una excelente calidad y diferencia-

ci6én de la educacién impartida.

* Disponer de los recursos adecuados para cada

L,F%C,Uia?,?e Ingenieria o

una de las actividades de la Institucién, en-
tre ellos la aplicacién adecuada de los servi-
cios e infraestructura de ICT (educacién vir-
tual, acceso a Internet, correo electrénico,

SICUA, etc.).

Para cada uno, se identifican los procesos de

negocio que requieren de los servicios de ICT.

Estos son algunos de ellos:

* Registro de notas

* Desarrollo de clases y demas actividades aca-
démicas: El interés radica en las situaciones
en las cuales la clase hace uso del sistema de
informacién SICUA, el correo electrénico y
el servicio de Biblioteca.

* Matriculas y pagos

* Registro de materias
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Figura 2. Descomposicion del servicio de correo elec-
tronico

B. Perspectiva de Clientes

En esta perspectiva se identifican los servicios
criticos que soportan los procesos de negocio
ya definidos. Por ejemplo:

* El proceso de desarrollo de clases hace uso
de los servicios de correo electrénico,
SICUA, salas de cémputo puablicas y Biblio-
teca.

* El proceso de registro de materias se sopor-
ta principalmente en el servicio de acceso a
Banner.
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Para el desarrollo del modelo en la DTI se es-
tudiari el servicio de correo electrénico.

1. SLA para el servicio de Correo Electrénico

Se define ahora un esquema general de un po-
sible SLA para el servicio de correo electréni-
co considerando sus partes més importantes:
El alcance, los pardmetros y niveles de servi-
cio.

a) Alcance del SLA

Los clientes del servicio son todas las personas
vinculadas con la universidad, es decir, todos
los estudiantes y empleados (profesores y em-
pleados vinculados con la universidad), segin
las politicas de uso del servicio de correo [11],
[12]. E1 SLA serd el mismo para todos los clien-
tes.

El SLA sélo cubriria el envio y recepcién de
correos desde equipos en la Red de Datos de la
Universidad (RDUA) v, en el caso del envio,
cuyo origen y destino sean cuentas locales (con
dominio @uniandes.edu.co). Por otra parte, el
soporte técnico estd dirigido inicamente para
los empleados de la universidad y sélo para
equipos incluidos en el inventario de la Uni-
versidad. El anico soporte que se les brinda a
los estudiantes es cuando olvidan su contrase-
fia de correo.

El horario durante el cual serdn aplicables las
condiciones del SLA es de lunes a viernes ha-
biles de 7:00 AM a 5:30 PM. Est4 fuera del
alcance del SLA el envio o consulta de correos
en servidores externos bien sea cuentas web
gratuitas o de otras empresas o instituciones.

b) Pardmetros del Servicio.

Antes de definir los pardmetros y la forma de
medirlos es necesario hacer la descomposicion
del servicio en sus componentes o recursos més
importantes (aplicaciones, sistemas de cémpu-
to y redes). Para el servicio de correo electré-
nico, los componentes principales, que estdn

bajo el control de la DTI, se muestran en la
tigura 2.

Con base en esta descomposicién se definen
los parémetros especificos del servicio [10],
[15]: la disponibilidad y el tiempo de respues-
ta como medida de desempefio y el tiempo de
restauracién el servicio como pardmetro inde-
pendiente del servicio.

La disponibilidad del servicio estd determina-
da por la disponibilidad de cada uno de sus
componentes. Por lo tanto, el servicio se pue-
de representar como un conjunto de nodos for-
mando una estructura en serie cuya disponibi-
lidad es el producto de la de cada uno de sus
nodos. La disponibilidad de cada nodo se cal-
cula usando la férmula siguiente [10]:

2 Intervalo fuera de servicio
A =1-

1

(2)

El tiempo de actividad es el intervalo de tiem-
po durante el cual se medird periédicamente
la disponibilidad y el intervalo fuera de servi-
cio es el tiempo durante el cual el servicio no
estd disponible.

Tiempo de Actividad

El tiempo de respuesta es mas complicado de
medir que la disponibilidad. Una forma de ha-
cerlo desde el punto de vista del cliente es
mediante las transacciones sintéticas [13], [14]
que simulan las peticiones y operaciones de
usuario sobre el servicio.

Estas transacciones deben ser representativas
de lo que realiza un usuario promedio, por lo
que se deben definir cuiles son las operacio-
nes, transacciones o peticiones que los usua-
rios normalmente efectdan, de acuerdo a la
forma en que opera el servicio. Sin embargo,
también es necesario definir qué se entiende
por tiempo de respuesta. Cuando se usa el
cliente de correo webmail, el tiempo de res-
puesta podria definirse como:

* Para el envio de correos, el tiempo que trans-

curre desde que el usuario envia el correo
haciendo clic en el bot6n “enviar” en la ven-
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Figura 3. Procesos de Aseguramiento de nivel 2 para
la DTI

tana donde se escribe el nuevo mensaje has-

ta que ésta se cierra, indicando que el correo

ha sido aceptado por el servidor de intercam-
bio.
* Para la consulta de correo:

- Tiempo de consulta del buzén: el que
transcurre desde que el usuario ingresa su
login y password y presiona el botén “en-
trar” en la pagina principal del correo web
o cuando hace clic en el hipervinculo “re-
frescar” o “bandeja de entrada”, hasta que
la pagina ha sido cargada completamente.

- Tiempo de consulta de correos individua-
les: El que transcurre desde que el usua-
rio hace clic en algin correo en su bandeja
de entrada hasta que la pigina que mues-
tra el contenido del mensaje se ha carga-
do completamente.

Sin embargo, determinar el desempefio del ser-
vicio sélo a partir del tiempo de respuesta o
cualquier otro pardmetro extremo a extremo
no permite identificar en cuél o cuiles compo-
nentes reside el problema o la falla, en caso
que el tiempo de respuesta obtenido no sea el
esperado [7]. Por ello, se deben definir unos
parametros de desempeiio de bajo nivel (utili-
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zacién del procesador, memoria, acceso al dis-
co, etc.) para cada uno de los componentes
involucrados en el servicio (figura 2) y estable-
cer un baselining para cada uno para el valor
“« ” :

normal” del tiempo de respuesta.

En cuanto a los pardmetros independientes del
servicio, se utilizara el tiempo para restaurar el
servicio. Este es el tiempo que “ven” los usua-
rios y se define como: Instante en que el clien-
te acepta la solucién — Instante en que ocurrié
el problema.

c) Niveles de servicio

Se deben fijar los niveles de servicio para la
disponibilidad, los tiempos de respuesta y el
tiempo para restaurar el servicio que la DTI
garantizard a sus clientes. Para ello, es necesa-
rio hacer un diagnéstico interno para determi-
nar, como minimo, los niveles de servicio ac-
tuales y las posibilidades de mejoras que per-
mitan lograr unos niveles mayores.

C. Perspectiva de Procesos Internos

Se determina ahora la forma como la DTI lo-
grara cumplir los pardmetros y niveles de ser-
vicio a través de los procesos de gestién y ope-
racién del servicio de correo electrénico que
se llevan o deberfan llevar a cabo en la DTI,
definidos a partir del eTOM. En este caso el
analisis se limitar4 a los procesos del grupo de
Aseguramiento del eTOM.

Para describir los procesos de gestion actuales
de la DTI se desarrolla en primer lugar un
diagrama general con los procesos de nivel dos
como se muestra en la figura 3. Luego se desa-
rrolla el flujo entre ellos. Esto se haria en un
nuevo diagrama que muestre las interacciones
que se presentan para un problema determina-
do, detallando los flujos de informacién entre
los procesos.

El siguiente paso consiste en toma: cada uno
de los procesos de la figura 3 y describir sus
subprocesos de nivel tres y el flujo entre ellos.
Esto se muestra en la figura 4 para el proceso



de Manejo de Problemas. Este desarrollo se
puede aplicar también a cada uno de los proce-
sos de nivel tres, para obtener subprocesos de
nivel cuatro, y atin de nivel cinco que en este
caso representan procedimientos bastante es-
pecificos que se describen con un diagrama de
flujo.

D. Perspectiva de Innovacion y Crecimiento

Finalmente, se definen las herramientas y apli-

caciones de gestién necesarias para apoyar la

ejecucién de los procesos de gestién anterio-
res. Conviene destacar dos de las mds impor-
tantes en el caso particular de la DTI:

* Herramienta para la gestién de las llamadas:
Es fundamental que la herramienta realice
el escalamiento del protlema cuando sea ne-
cesario; realice seguimiento cada que el pro-
blema es escalado; almacene toda la infor-
macién del problema desde que es detecta-
do hasta que se soluciona, incluyendo la for-
ma como se soluciond, etc.

* Herramienta para gestién de servicios: Esta
herramienta es fundamental para poder
implementar los SLA pues permitirfa no sélo
monitorear Jos niveles de servicio actuales y
compararlos con los esperados sino también
detectar problemas potenciales de forma
proactiva.

E. Objetivos e Indicadores Estratégicos

Por dltimo, se definen los objetivos e
indicadores estratégicos que permitan medir el
desempefo del proveedor en cada una de las
perspectivas del modelo.

1. Objetivos para la Perspectiva de Negocios

* Para el proceso de desarrollo de clases el ob-
jetivo es fomentar nuevas estrategias de edu-
cacién, como mejor y mas ficil acceso a la
informacién académica, el intercambio de
ideas y la participacion de todos los estudian-
tes y profesores de la clase. Los indicadores
son;

- Nimero de cursos, estudiantes y profeso-
res que hacen uso de SICUA

- Reduccién en costos debido a la utiliza-
cién de servicios de ICT en las activida-
des académicas

- Porcentaje de profesores que han asistido
a los cursos de capacitacién sobre el uso

de SICUA.

* Para el proceso de registro el objetivo es ase-
gurar que los servicios de ICT que son utili-
zados por dicho proceso (por ejemplo, el sis-
tema de informacién académico SCT
Banner) respondan a sus necesidades y re-
querimientos. Los indicadores podrian ser:
- Nitimero de mejoras (reduccién en los
tiempos de atencidn a los estudiantes, en
los errores en la informacién, etc.) en el
proceso de registro gracias a los servicios
de ICT

- Costo para la Universidad de las fallas
criticas en los servicios de ICT que utiliza
el proceso de registro.

2. Objetivo para la Perspectiva de Clientes

El objetivo principal debe ser asegurar la cali-
dad del servicio de correo electrénico, confor-
me a lo establecido en el SLA. Los Indicadores
son:

* Porcentaje de cumplimiento de los SLA

* Ndmero de reclamos o desacuerdos de los
clientes sobre el cumplimiento del SLA.

3. Objetivo para la Perspectiva de Procesos In-
ternos

El objetivo es lograr la excelencia en la opera-
cién y gestion de los servicios de ICT. Los
indicadores son:

En el nivel de CRM del eTOM:

* Porcentaje de problemas resueltos en la pri-
mera llamada

* Porcentaje de problemas cuya solucién no fue
aceptada por el cliente y tuvieron que ser
reabiertos

UNIVERSIDAD DE LOS ANDES



En el nivel de Servicios/Recursos:

* Tiempo promedio de solucién de los proble-
mas en el nivel de servicios/recursos

* Numero de problemas detectados
proactivamente

En nivel de Proveedores Externos:

* Porcentaje de cumplimiento de los contra-
tos con los proveedores

* Nimero de problemas escalados a los pro-
veedores externos.

4. Objetivo para la Perspectiva de Innovacién
y Crecimiento

El objetivo es que el personal de la DTI dis-
ponga de las herramientas apropiadas para la
gestién del servicio de correo electrénico. Los
indicadores serfan:

* Nimero de problemas detectados
proactivamente por las herramientas de ges-
tién disponibles

* Namero de componentes del servicio que
son gestionados por medio de herramientas
especializadas.
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Figura 4. Descomposicién del servicio de correo electrénico

4. CONCLUSIONES

En este articulo se presentd una primera aproxi-
macién a un modelo para la gestion estratégica
de servicios de ICT. Al revisar la literatura del
tema se constaté la existencia de varios mode-
los que integran el BSC con la ICT, dirigidos
principalmente a los departamentos de ICT
corporativos [3], [4]. Sin embargo, no se en-
contraron modelos similares al aqui propuesto
en cuanto al desarrollo de un esquema cohe-
rente sobre c6mo realizar una gestién integra-
da de servicios de ICT, alineada con las estra-
tegias de negocios. También se mostr6 median-
te un ejemplo algunos aspectos iniciales para la
aplicacién del modelo en la prictica. Se pudo
comprobar la utilidad del modelo en varios as-
pectos, principalmente para permitir la identi-
ticacién de los requerimientos, procesos, he-
rramientas y demds que requieren ser

Facultad de Ingenieria

mejorados 0 que atin no se tienen en cuenta
actualmente.

El modelo puede ser mejorado o ampliado en
varios aspectos. Lo mds importante es aplicar-
lo con mayor detalle para desarrollar atin m4s
el andlisis e identificacién de los procesos de
negocio y sus requerimientos respecto a los
servicios de ICT, involucrando a los clientes y
directivas de la empresa y del proveedor de
servicio. Se espera que a futuro se continde con
el estudio y desarrollo del modelo para involu-
crar mds aspectos de los modelos de gestién de
ICT considerados, por ejemplo, desarrollando
un modelo de madurez para los procesos del

eTOM.
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