ISSN: 1690-8627

BSM como Estrategia de Integracion de las TI al Negocio

Gabriel E. Espinosa B.
Unidad de Consultoria Estratégica
Grupo Opencrom
Av. Luis Roche. Torre Nuevo Mundo, Piso 6.
Altamira, Caracas. Venezuela

Coordinacion de Postgrado
Instituto de Estudios Gerenciales (IEG)
Universidad Tecnoldgica del Centro
Valencia. Carabobo. Venezuela

gespinoza@opencrom.com

RESUMEN

En una economia como la actual, las organizaciones
estan demandando a sus Gerencias de Tl que hagan
inversiones “sabias” y que puedan demostrar su valo
para el negocio. Dicha demanda ha traido un
concepto denominado comoBusiness Service
Management(BSM) el cual se considera como el
vinculo ideal entre los servicios de Tl y las
necesidades del negocio. Por ello se dice que BSM e
una estrategia proactiva de la gestion de TI que
permite a las organizaciones alinear sus recursos d
Tl con sus prioridades de negocios e incluso, alniv
operativo, detectar los problemas en los servidos

Tl antes que impacten al usuario final del negocio.
Finalmente, y para articular dichas estrategiasfex
toda una serie dbest practicesy estandaresomo
ITIL, BS15000, CMM, Cobit® 4.0 e ISO 20.00que
permiten generar y controlar procesos de negocios
optimizados bajo el concepto de Administracion de
Servicios de TIITSM), para medir el logro de dichos
objetivos. Este articulo aborda las etapas a spguir
implantar BSM como estrategia que permita alinear
los servicios de Tl con los objetivos del negocio.

Palabras Claves:Sistemas de Informacion,
Tecnologias y Aplicaciones;
Sistemas de Informacion
Gerenciales; Tecnologias de
Informacién Aplicadas a los Nuevos
Métodos Organizacionales

1. INTRODUCCION

En las dltimas décadas, los procesos de negocio se
han vuelto cada vez mas automatizados vy
optimizados, requiriendo cada vez de mayor valor
agregado en los servicios de Tl que los soportan.

Adicionalmente, nuevas Tl han permitido la creacion
de nuevos procesos de negocios que antes no existia
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Internet y la tecnologia Web, son grandes ejermgillos
respecto. Esta automatizacion y optimizacion de
procesos ha resultado en incrementos considerables
en la productividad y rentabilidad de la empresa,
profundizando mas la relacion entre los servicies d
negocios y los servicios de Tl que los soportan.
Como resultado de ello, demandas sobre la
disponibilidad y el desempefio de dichos services d
negocio se han vuelto cada vez mas criticos.
[1][2][3]. Estas demandas han crecido fuertemente
en los Ultimos afios con la introduccion de nuevos
esquemas de coOmputo.

Los sistemas de computo dispersos geograficamente
cargados con servicios de Tl de misién criticas lo
usuarios apoyandose en acceso a la informacién para
soportar sus actividades diarias plantean retos
significativos. La capacidad corporativa para
proporcionar la informacion correcta a la gente
correcta en el momento correcto hara la diferencia
entre las organizaciones exitosas y las que noero s
en el ambiente de negocios del mafiana. Porlallo,
capacidad de la gerencia de Tl para proporcionar
administracién de calidad es estratégica y ne@esari
para asegurar una ventaja competitiva.

Las organizaciones de Tl buscan desarrollarse junto
al negocio de su organizacién. En el pasado, esta
evolucion estuvo mayormente orientada a expandir el
namero y alcance de los elementos o recursos de
computacién que el area de TI podia manejar
exitosamente: sistemas en los afios '70, redes
distribuidas en los '80 y un amplio entorno de
sistemas distribuidos al principio de los '90. Sin
embargo, a través de este proceso, las unidades de
negocio a menudo percibieron a la organizacionide T
como un simple centro de costos que manejaba
tecnologia, en lugar de un proveedor proactivo que
administra servicios de informacion critica. La s@u
principal de este contraste entre el area de Tdsy |
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unidades de negocio radica en la diferencia de

objetivos:

e Las unidades de negocio valoran recibir un
servicio de excelencia que se mantenga dentro de
Su presupuesto, junto con una alta disponibilidad
y rendimiento de las aplicaciones relacionadas al
negocio.

e Las organizaciones de TI estan normalmente
preocupadas por la calidad de la tecnologia que
desarrollan y como entregar esta tecnologia a un
costo preestablecido.

El resultado es que las unidades de negocio a rmenud
no estan conformes con la calidad de los servit#os
Tl que reciben, ni con los costos impredecible3ide
que muchas veces no estan alineados con
objetivos del negocio. Al mismo tiempo, el arealdle
recibe de los usuarios demandas de servicios que
nunca terminan, que debe manejar con costos cada
vez mas reducidos y cambios constantes.

los

A medida que el area de Tl se vuelve mas importante
y critica para el éxito de la organizacion, el feeo
estd desplazando de la administracion de elemantos
la administracion de servicios de TI. La
administracién de servicios de Tl es una forma de
administracion dirigida al negocio, con foco en la
administracion de los servicios que el area de TI
provee a la organizacién y no Unicamente en la
infraestructura de TI. Este aproximacion suele
denominarse como ITSMT Service Managemeént

[4 a8]

En el pasado, muchas organizaciones de Tl estaban
internamente enfocadas y concentradas en los
aspectos técnicos. Hoy en dia, los negocios tienen
altas expectativas de calidad en los serviciostgses
expectativas cambian a través del tiempo. Esto
significa que estas organizaciones, para cumplir co
dichas expectativas, deban concentrarse en laadalid
del servicio y en un enfoque orientado mas hacia el
cliente. Esto significa hacer las cosas correctas a
precio correcto. Sin embargo, esto sélo puede iocurr
en organizaciones que estan usando la
Administracion de Servicios basada en las mejores
practicas las cuales permiten adoptar un estaradar p
cada uno de los procesos de soporte afectando
positivamente la eficiencia y la efectividad de los
costos en la administracién del negocio. [3] [4h 1

Asi mismo, el rol del CIO ha cambiado mas en los
Ultimos 5 afios que cualquier otro cargo en la
organizaciéon. La infraestructura de la organizacio
contintia incrementando su complejidad, mientras que
la dependencia hacia las redes, las plataformas de
cémputo y las aplicaciones continllan en aumento.
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Mientras tanto, las gerencias de Tl estan siendo
presionadas a racionalizar sus inversiones, y en
muchos casos a reducir sus gastos operacionales per
al mismo tiempo, las presiones competitivas del
mercado los obligan a entregar y soportar una
infraestructura que permita la incorporacién ramlda
nuevas aplicaciones y servicios que apalanquen las
estrategias del negocio.[12]

Garantizar la alineacion entre las operacioneside T
las metas del negocio ha sido visto tradicionalment
como trabajo del CIO. Sin embargo, dicha alineacié
requiere mas que una vision superficial por paee d
los niveles ejecutivos. La organizacidbn entera
necesita poder entender como las Tl apoyan y afecta
soluciones criticas del negocio. [13]

En resumen, satisfacer las necesidades de negteios
hoy dia es un reto creciente para los profesiorddes
Tl. Mas que nunca las organizaciones estan buscand
soluciones tecnolégicas que les permitan alinear su
operaciones de Tl con sus objetivos de negocias y a
evaluar el impacto de implementar nuevas
aplicaciones, el crecimiento del negocio y los pfan
futuros de la organizaciones versus las operacioaes
TI. [14]

2. BUSINESS SERVICE MANAGEMENT
(BSM)

La iniciativa denominada com®&usiness Service
Management(BSM) propone estrategias dinamicas
de la gestion de TI, soportadas por dichas tecierdog

las cuales permiten a las organizaciones alinesr su
recursos de Tl con sus prioridades de negocios. Con
BSM, las organizaciones pueden garantizar que sus
servicios de Tl cubren las necesidades de cambio de
negocio. [13][14]

Para las areas de TI, el concepto deerVice
Managemeritno es nada nuevo. Las organizaciones
han dependido de las Tl para ejecutar sus opegxion

de negocios criticas. De hecho, cualquier
interrupcién o degradacién en los servicios de TI
puede causar un serio dafio al negocio.

Tradicionalmente el enfoque dado por los ClOs se
basaba en una aproximacion tecnolégica medida por
los niveles de servicio prometidos. Para ello se
definieron los Service Level Agreement§SLA)
basado en métricas como velocidad de la red,
porcentaje deuptime tasa de 1/O y tiempo de
respuesta del sistema. Sin embargo, siempre ha sido
un reto garantizar que dichos SLA satisfagan los
requerimientos de los negocios. Los gerentes de
linea miden el éxito en términos de ingresos,
ganancias, Yy valor de las acciones. Cuando dichos
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gerentes evalUan nuevas iniciativas tecnolégicas pa
sus areas funcionales, la primera pregunta que se
hacen es: “¢ Cémo esto impacta al negocio?”.

BSM permite que los gerentes de linea del negocio y
de TI hablen un mismo idioma y entiendan el impacto
de las Tl en el negocio. Esto se logra mediante la
planeacién, modelado, gestion y monitoreo de la
efectividad de las Tl a través de un ciclo de
alineacion entre el negocio y las TI. Con BSM, la
operaciones de Tl pueden dar el préximo paso y
priorizar sus esfuerzos en linea con los objetdels
negocio. De esta forma, las Tl sincronizan a los
procesos, personas y tecnologias de la organizgcion
se convierten en una creadora de valor para el
negocio. [13][14]

La mayoria de instituciones de investigacion han
identificado los siguientes beneficios de un enéoqu
BSM [15][16]:

e Mejora de la eficiencia de TI. La identificacién
de las dependencias entre los procesos de
negocio y los elementos tecnoldgicos ayuda a
mostrar el impacto real en el negocio de una
indisponibilidad, lo que ayuda al area de Tl a
priorizar tareas de acuerdo con las necesidades
del negocio. Los sistemas orientados a BSM
mejoran también la predictibilidad (como la
tecnologia impacta en el negocio, y cémo nuevos
servicios pueden impactar en la infraestructura
tecnolégica). La reduccién de los tiempos de
lanzamiento al mercado de nuevos servicios es
otro beneficio importante derivado de BSM.

e Mejora de la disponibilidad. El tiempo real de
indisponibilidad se reduce al focalizar los
recursos del area de Tl en incidencias relevantes
para el negocio.

e Mejora de la satisfaccion del usuario final. Esto
lleva a una mayor eficiencia corporativa, asi
como mejores tasas de satisfaccion y fidelidad de
clientes, lo cual a su vez aumenta el retorno de la
inversion en BSM.

e Mejora de las comunicaciones entre las unidades
de negocio y de TI. Los usuarios de la linea de
negocio consiguen una mejor comprension de
cémo funciona la infraestructura tecnolégica que
soporta el negocio. El personal de Tl puede
visualizar y analizar los servicios de negocio en
una consola central Gnica.

e Credibilidad. El area de Tl puede demostrar los
resultados obtenidos en términos de negocio.

e Creacion de servicios especiales. BSM permite la
creacion de servicios especiales o diferenciados
que pueden tener un diferente “precio” interno
basado en los niveles de servicio. Para empresas
que posicionan el area de Tl como un centro de
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negocio (0 empresas de outsourcing) esto es
extremadamente relevante para justificar los
diferentes precios existentes e incrementar las
oportunidades de negocio.

Ademas, el cambio cultural de evolucionar hacia una
empresa orientada a servicios implica multiples
beneficios afadidos, al hacer a toda la empresa mas
flexible y sensible a los cambios del mercado y el
entorno econémico. Esta flexibilidad — y la medicié

de la competitividad de la empresa — se nombra de
forma diferente por las distintas instituciones de
investigacion o empresas. Asi encontramos nombres
como empresa “on-demand”, “adaptable”, “agil”, “en
tiempo real”, u “organica” [15] [17] [18][19]

El punto critico radica en cémo orientar al area e
hacia una Administracion de Servicios y por ende
hacia BSM. Para ello existen toda una serie desguia
frameworksy best practicescomo ITIL, y CoBIT®
4.0, que permiten medir el logro de dichos objetivos
[7 a11] [14]

ITIL (Information Technology Infrastructure Librgry
provee unframeworkde las guias con las mejores
practicas (best practice§ para la Administracion de
Servicios Tl y es la aproximacion mas usada para
dichas gestiones, en el mundo. Algunas
organizaciones han usado ITIL para gran beneficio,
permitiéndoles cortar sus gastos y estimular leegat

de servicios TI. ITIL ayuda a los gerentes de red a
establecer procesos y documentar mejor acciones de
Tl para auditorias futuras, tales como aquellas
relacionadas con el cumplimiento de nuevas normas
gubernamentales. La reciente publicacién de la aorm
ISO 20.000 [20][21] basada en ITIL, no hace mas
que confirmar la importancia de estas mejores
practicas dentro de la tendencia conocida como
ITSM.

Asi mismo, distintos modelos como el IV (Value
Mode) [22], y el IT Management Process Maturity
Model [3] permiten evaluar la madurez del area de TI
de acuerdo a su aporte de valor hacia el negocio.

Haciendo uso de esthsst practicesyy modelos, este
articulo propone una aproximacion que permite la
planeacién, modelado, gestion y monitoreo de la
efectividad de los servicios Tl de cara al negocio
segln los postulados de BSM.

3. IMPLANTACION DE BSM

De seguidas se presenta la aproximacion propuesta
como guia para la implantacion de BSM en las
organizaciones. Cabe destacar que esta aproximacio
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parte de un enfoqu®p-downcomprendido en sus 5
primeras fases para luego llevar a cabo un enfoque
bottom-up donde los resultados de los procesos
diseflados para los servicios de Tl se van
relacionando con los indicadores o métricas fijaalas
nivel de la organizacién Tl y del negocio:

1. Alineacion Negocio + TI.

2. Evaluacion de la Madurez de la Organizacién de
TI (IT Assessment

3. Generar Vision de Servicios de TI.

4. Disefar e Implementar Servicios de Tl a nivel
tactico.

5. Disefiar e Implementar Servicios de Tl a nivel

operativo.

Chequear Métricas y SLA

Relacionar las métricas y mapas estratégicos de

Tl con el mapa estratégico del negocio.

No

1. Alineaciéon Negocio + Tl

En esta fase se plantea la realizacion de varias
actividades y/o procesos que permitan identifioar |
objetivos del negocio, y los niveles de servicios

deseados, asi como las necesidades y los recursos 5

requeridos para lograr dichos objetivos. Con este
conocimiento, se puede proceder a generar la
estrategia de Tl que contribuya a la optimizacién d
la cadena de valor organizacional. Se sugiere aslem
la creacién un mapa estratégico de TIl, basado<n lo
postulados deBalanced Scorecardque permitan
clarificar la estrategia del negocio y sus objetivo
relacionados a nivel de TI. [23][24]
2. Evaluacion de la Madurez de la
Organizacion de Tl ( T Assessment)
Para poder conocer lo que la organizacion de TI
puede ofrecer a la organizacién, debe tenerse elaro
nivel de madurez de la misma. Para ello, se pante
recurrir a unGap Analysis que permita no solo
mostrar el nivel de madurez actual en relaciénsa la
mejores practicas de la industria, sino conocer la
cantidad de trabajo en procesos; recursos técnicos,
humanos y financieros necesarios para alcanzar
dichos niveles de madurez recomendados (al menos
nivel 3) y poder asi apoyar a la organizacion.

3. Generar la Vision de Servicios TI.

Se relacionan los sistemas y componentes de ™ a lo
servicios de negocio criticos y priorizarlos basaelo

sus objetivos de negocio. Organizando al area de TI
alrededor de Servicios en lugar de alrededor de
aplicaciones, permitira ver los impactos y benefci
que genera Tl hacia el negocio. Para ello, serdebe
identificar los distintos componentes de hardware,
software y aplicaciones desde un punto de vista no
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solo fisico sino sus relaciones logicas que akgeen

su totalidad se aprecian como un servicio de Tiha U
vez generada esta vision de servicio TI, pueden
comprenderse las acciones que hay que llevar g cabo
tanto a nivel operativo como tactico, para garantiz

el 6ptimo funcionamiento de dichos servicios.

4. Disenar e Implementar Servicios de Tl a
nivel Tactico

Se disefian e implantan los procesos que permitan

proveer una informacion detallada necesaria para el

disefio de nuevos servicios de TI, manejar su

disponibilidad y calidad en balance con los costos

asociados. Entre los procesos aqui referidos se

encuentran todos aquellos contenidos en el area de

Servcie Deliveryde ITIL, a saber:

e Service Level Management

Continuity management

Security management

Availability management

Capacity management

Financial management.

Diseiar e Implementar Servicios de Tl a
nivel operativo

Consiste en el disefio e implantacion de los praceso
gue permitan monitorear, mantener y mejorar los
servicios de Tl. Estos procesos estan incluidosrde
del area d&ervice Suppompropuesta por ITIL y son:

e Incident management,

Problem management,

Release management

Change management

Configuration management

asi como la gestion de las operaciones de los
mismos.

Dichos procesos ayudan a mantener la satisfaccion
del cliente manejando los requerimientos de sawici
del cliente en el dia-a-dia y confirmando que la
calidad del servicio satisface los niveles acordado
previamente.

6. Chequear Métricas y SLA

Esta fase se basa en el modelo de mejoramiento
continuo propuesto pdemingy en la realizacion de
procesos que permitan coordinar las actividades a
ejecutar para garantizar que se cumplen los niiles
servicios acordados. Basicamente se deben pagsent
reportes de los resultados en cuanto al desempefio d
los servicios de TI, y el andlisis de las causafaliies

gue hayan podido generarse y las acciones corasctiv
llevadas a cabo.
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7. Relacionar las Meétricas y Mapas
Estratégicos de TI con el Mapa
Estratégico de la Organizacion

Finalmente, una vez que se han podido determisar la

meétricas de Tl y su cumplimiento de acuerdo a los

SLAs fijados con el negocio, se hace necesario

evaluar su impacto dentro de las métricas del riegoc

definidas. Para ello se plantea recurrir a lopasa

estratégicos (BSC) definidos para la organizacion T

para el negocio, esto permitira ver el impacto gue

cumplimiento de los objetivos de TI tienen sobre el
cumplimiento de los objetivos del negocio fijados

anteriormente, asi como priorizar las iniciativas d

mejoras que deban emprenderse para garantizar un

mayor y mejor impacto organizacional.

4. CONCLUSION

La alineacién entre los objetivos del negocio y los
servicios de Tl es una de las estrategias clavesagu
organizaciones necesitan implementar para lograr
manejar sus negocios de forma exitosa. Haciendo
esto, las organizaciones pueden reducir sus costos
mientras mejoran su desempefio y ganancias y
aumentan sus niveles de servicio. Garantizar dicha
alineacion ha sido visto tradicionalmente como
trabajo del CIO. Sin embargo, requiere mas que una
vision superficial por parte de los niveles ejecusi

La organizacion entera necesita poder entender como
los servicios de Tl apoyan y afectan soluciones
criticas del negocio [13]. Business Service
Management provee un roadmap que permite
entender la madurez y relevancia de Tl hacia el
negocio

En este articulo se abord6 la implementacion de BSM

como estrategia para alinear los servicios de @h ¢

los objetivos del negocio. Esto se logra mediahte

analisis y aplicacion de los postulados expresados

BSM y el uso de ITIL y los modelos de IVMT(

Value Model de IBM [22] yIT Management Process

Maturity Modelde Gartner Group [3], con el fin de

generar una ruta de valor que permita a las

organizaciones, dada su evaluacion, establecer un

camino para lograr dicha alineacion. La

aproximacién aqui mostrada consta de 7 fases a

saber:

1. Alineacion Negocio + Tl

2. Evaluacion de la Madurez de la Organizacién de
TI (IT Assessment

3. Generar Vision de Servicios de Tl

4. Disefar e Implementar Servicios de Tl a nivel
tactico
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5. Disefar e Implementar Servicios de Tl a nivel
operativo

6. Chequear Métricas y SLA

7. Relacionar las métricas y mapas estratégicos de
Tl con el mapa estratégico del negocio

Dichas fases proponen un enfogop-downpara el
disefio de servicios de Tl y sus procesos asociados
para luego, durante abordar un enfodpattom-up

gue permita medir el desempefio de los procesos del
dia-a-dia llevados a cabo en la organizacion dg TI
su relacién a nivel estratégico con los indicadores
definidos para dicha éarea y el resto de la
organizacion.
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