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Resumen ejecutivo 

En la década actual, es común ver cómo las empresas colocan su enfoque en la 

optimización de sus recursos. Esto se debe principalmente a que hay demasiada 

competencia, y si los recursos no se utilizan de forma eficiente el negocio pierde 

rentabilidad, a su vez aumentando las posibilidades de fallar frente a sus 

oponentes. 

El presente estudio se enfoca en la correcta medición de indicadores conforme 

a la realidad del Departamento de Tecnologías de Información del ICE, 

específicamente para el soporte técnico que se brinda por medio de un servicio 

subcontratado; sin embargo, respecto de las metas que se identificaron 

previamente, o se sobrepasaban por un alto porcentaje o, por el contrario, nunca 

se habían logrado. 

 

Por consiguiente, conociendo la capacidad actual y mejorándola, es posible 

determinar la cantidad de recursos necesarios para desempeñar todas las 

actividades. Lo contrario equivaldría a trabajar conforme a los afanes del día a 

día, que es lo que se venía haciendo en el departamento. 

 

Se determinan finalmente los indicadores reales, se logra una mejoría 

representable en formato porcentual, y consecuentemente aumenta la 

productividad. Por medio de una proyección a un plazo de seis meses y con una 

mayor capacidad, se determina la cantidad de técnicos requeridos, la cual es 

menor a la que se tenía proyectada para el primer semestre del 2019. 

 

El proyecto se cuantifica por medio de ahorros y no ganancias debido a que el 

estudio está realizado en un departamento de apoyo, por lo que sus usuarios 

serían clientes internos.



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO I: 

INTRODUCCIÓN 
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1.1 DESCRIPCIÓN GENERAL DEL PROYECTO 

 

Actualmente las empresas deben responsabilizarse de efectuar una mejora y 

optimización notables de sus procesos, debido a que cada vez la competencia 

es mayor, lo que dificulta la participación en el mercado. No obstante, si los 

costos de operación son altos, o la calidad no cumple con los requerimientos 

mínimos del cliente, se provocará que la empresa quede descartada por sus 

usuarios o clientes. 

 

Al Departamento de Tecnologías de Información, así como al resto de los 

departamentos de la CGP del ICE, les fue planteado un desafío: cumplir con 

expectativas del cliente interno con el menor costo de operación posible. Y esto 

se debe lograr sin un presupuesto, ya que actualmente no hay recursos 

disponibles; sin embargo, mediante conocer y delimitar cada una de las 

actividades, insumos y otras variables que influyan en los procesos, una vez se 

cuente con la información, de esa forma se podría proceder a establecer un 

proceso adecuado de mejora continua. 

 

El proyecto se realiza con la finalidad de generar un panorama actual, 

identificando cada uno de los procesos del soporte técnico con el que cuenta 

actualmente el Departamento de Tecnologías de Información y así determinar el 

camino a seguir para generar mejoras inmediatas y un ciclo de mejora continua. 

Una vez realizada la tipificación, el departamento tendrá la guía para adecuar 

sus procesos a las necesidades de su mercado. 

 

El proyecto corresponde principalmente a la línea de investigación de 

Operaciones Industriales, ya que se enfoca en el diseño y mejora de procesos 

de servicios, donde se deben analizar además los puestos, las tareas y su 

logística. 
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1.2 IDENTIFICACIÓN DE LA EMPRESA 

1.2.1 Descripción general de la empresa 

En el año 1949 fue conformado el Instituto Costarricense de Electricidad (ICE), 

en el cual un grupo de ingenieros eléctricos y civiles, liderados por Jorge Manuel 

Dengo Obregón, presentó un Plan General de Electrificación a la Junta Directiva 

del Banco Nacional. 

 

No obstante, a causa de la escasez de energía eléctrica empieza a requerirse la 

construcción de plantas hidroeléctricas, y es ahí donde nace el Negocio de 

Ingeniería y Construcción y sus ramas que lo conforman actualmente, como lo 

es la Coordinación General de Proyectos. A ella pertenece el Departamento de 

Tecnologías de la Información (en el cual se inscribe el estudio presente); y todo 

el Negocio de Ingeniería y Construcción, a su vez, es parte del Sector Energía. 

Dentro de sus objetivos se destacan principalmente: 

 

1. Desarrollar actividades comerciales en ingeniería y construcción en el 

mercado latinoamericano; así como alianzas estratégicas con el sector 

público nacional, aprovechando para ello la experiencia y la capacidad 

tecnológica. 

2. Gestionar los proyectos y servicios de ingeniería y construcción con un 

enfoque integral; dando énfasis a la planeación, ejecución, medición, 

análisis y mejora continua de los procesos, aportando así a la continuidad 

y calidad del servicio eléctrico. 

 

Actualmente, con una planilla de más de cinco mil empleados ubicados por todo 

el país e inclusive a nivel internacional, la CGP ha desarrollado grandes 

proyectos que hoy en día colaboran a que más del 90% de los costarricenses 

cuente con electricidad en sus hogares. 
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El ICE es de un alcance muy amplio que implica diferentes ramas. En la Figura 

1 se puede visualizar la distribución de sus negocios y empresas. 

 

Figura 1. Organización General del Grupo ICE 

Fuente: Grupo ICE. 

 

Sin embargo, esto corresponde a un primer nivel, y la CGP aún se encuentra dos 

niveles más abajo, ya que es parte de la Corporativa de Electricidad. Esta 

también tiene su organigrama, que se muestra en la figura 2. 
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Figura 2. Portal Electricidad 

Fuente: IC Digital. 

 

Y por último, la CGP se encuentra ubicada en el organigrama de Ingeniería y 

Construcción como se muestra en a figura 3, siendo parte de la cadena 

constructiva actual del ICE. 

 

 

Figura 3. Organigrama Ingeniería y Construcción 

Fuente: IC Digital. 

 

En el siguiente organigrama mostrado en la Figura 4, el cual fue proporcionado 

por la base de datos de IC, se muestra la distribución de sus departamentos en 

la actualidad. 
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Figura 4. Organigrama de la CGP 

Fuente: IC portal digital. 

 

En la Figura 5 se puede ver la distribución del departamento incluyendo el 

soporte técnico subcontratado (como es el caso del Coordinador del servicio). 

Se muestra cada una de las áreas con las que cuenta y forma parte de los 

servicios que se brindan. 

 

A pesar de la distribución, las partes no son exclusivas, sino que en 

determinadas ocasiones se relacionan unas con otras para cumplir con labores 

requeridas por los usuarios. 
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Figura 5. Organigrama de TI 

Fuente: Departamento de TI. 
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La siguiente misión y visión corresponden a la CGP. 

 

Misión 

 

Satisfacer las necesidades de los clientes desarrollando proyectos y servicios de 

ingeniería y construcción, con soluciones oportunas y competitivas 

aprovechando nuestra experiencia y el respaldo profesional y técnico con el 

compromiso de lograr una buena experiencia para el cliente. 

 

Visión  

 

“Ser la empresa líder en el desarrollo de proyectos y servicios de ingeniería y 

construcción, con énfasis en la Industria Eléctrica, dentro del mercado nacional 

y latinoamericano.” 
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Ubicación geográfica 

 

Las oficinas centrales de la CGP se encuentran ubicadas en La Garita, en la 

provincia de Alajuela, a 1,5 kilómetros oeste de la plaza de deportes, camino 

hacia Atenas, frente al Taller Quesada. 

 

 

Figura 6. Ilustración Ubicación CGP 

Fuente: Google Maps. 

 

  



10 
 

1.2.2 Antecedentes del contexto de la empresa 

 

En 1949 nace lo que hoy en día los costarricenses conocen como Instituto 

Costarricense de Electricidad por medio de un decreto, que se emitió por la 

escasez de energía eléctrica que se presentaba en ese momento de la historia. 

 

Con el pasar de los años, Grupo ICE ha evolucionado de tal forma que hoy es el 

principal productor energía del país, compitiendo entre los mejores a nivel 

mundial, y es una corporación de diversas empresas estatales, como lo son 

Sector Energía y Telecomunicaciones, y distintos negocios. 

 

La CGP, donde se ejecutó el proyecto, a diferencia de otros sectores y negocios 

en el ICE, generalmente ha sido asediada por su inestabilidad y fluctuación en la 

cantidad de trabajo, debido a que dependía principalmente de los proyectos en 

el sector eléctrico que se llevaran a cabo y su misión respondía a la necesidad 

eléctrica del país. Una vez cubierta esta necesidad, finalizaba su meta. Sin 

embargo, sus jerarcas, al entender que se cuenta con gran experticia en el 

ámbito de ingeniería y construcción, decidieron abarcar otro tipo de proyectos y 

solicitar la posibilidad de concursar al mismo nivel de empresas privadas en esta 

rama. 

 

El Gobierno también ha reconocido cualidades sobresalientes en este sector del 

ICE y se le han asignado trabajos de obra pública como lo es el proyecto de 

Reconstrucción de Daños del Huracán Otto, asignado al Negocio IC el año 2017 

y que actualmente se encuentra en proceso y liderado por funcionarios de la 

CGP. 

 

Esta variable en el mercado de IC genera que el personal de la CGP deba 

adecuarse a una nueva estructura con el fin de ser más competitivo, ya que se 
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considera que se estaban llevando costos operativos tan altos que 

sobrepasaban sus ingresos. 

 

La Coordinación General de Proyectos está conformada por varios tipos de 

productos y servicios, de los cuales se podría mencionar: 

• Diseño virtual arquitectónico de infraestructura, esto como parte de la 

venta de servicios. 

• Colaboración en proyectos de construcción, inclusive a nivel internacional. 

• Confección y venta de materiales para infraestructura y maquinaría, como 

por ejemplo tuberías. 

 

También ha sido protagonista en la construcción de grandes proyectos como la 

Planta Hidroeléctrica de Reventazón y Diquís, Proyecto de Reconstrucción de 

Daños del Huracán Otto, entre otros. 

 

El Departamento de Tecnologías de Información con el paso de los años ha ido 

unificando sus servicios, ya que anteriormente contaba con técnicos de atención 

en todo el país. En la actualidad se encuentra centralizado en las oficinas de La 

Garita. 

 

En octubre de 2016 se realiza la contratación de un servicio de soporte técnico, 

el cual se ocupa de realizar los trabajos al equipo de cómputo de:  

• Mantenimiento correctivo 

• Mantenimiento preventivo. 

 

Con 24 colaboradores, sin tomar en cuenta los técnicos extras por parte del 

servicio de soporte técnico subcontratado, el Departamento de TI ha disminuido 

notablemente su personal pasando de más de 30 colaboradores en el 2017 a lo 

que es actualmente, todo esto en menos de un año. 
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Asimismo, muchos de los grandes proyectos que se tuvieron han ido finalizando, 

pero actualmente se tienen aún ochocientos usuarios y un parque computacional 

de aproximadamente ocho mil activos. 

 

Los usuarios del servicio son únicamente internos y pertenecientes 

exclusivamente a planilla de la CGP. Realizan sus solicitudes por medio de una 

mesa de soporte (SGTI), sistema el cual fue desarrollado por TI. 

 

Al ingresar a la mesa el usuario únicamente debe indicar el tipo de servicio que 

requiere y una descripción del mismo. En la Figura 7 se presenta la vista de los 

usuarios para realizar sus solicitudes. 

 

Figura 7. Vista general de usuarios 

Fuente: SGTI. 
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La mesa de soporte ha sufrido distintos cambios también: de octubre de 2015 a 

abril de 2017 era utilizada por medio de un sitio en SharePoint, que es una 

herramienta de Microsoft para la creación de sitios web. A partir de mayo de 2017 

se implementa una nueva herramienta, el SGTI, que es un sitio desarrollado en 

una plataforma de aplicaciones del ICE con el fin de que en un futuro cercano 

sea utilizado a nivel de otros departamentos para sus solicitudes de servicios, e 

inclusive a nivel de otros negocios. 
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1.3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

1.3.1 Idea del problema 

 

La idea del proyecto emerge del Coordinador de Infraestructura de TI, debido a 

que considera que es necesario un registro de los procesos; además, como una 

parte de los técnicos son del servicio subcontratado, se considera que no hay 

límites claros, lo que genera principalmente dos problemáticas: 

• Los técnicos no cumplen con las expectativas de la coordinación del 

departamento. 

• No se puede solicitar al proveedor del servicio ejercer medidas 

correctivas, debido a la falta de registro y seguimiento de la información. 

 

Igualmente esto se presenta, aunque con menor frecuencia, con los técnicos que 

sí son parte de planilla de la CGP, pero las medidas correctivas, además de la 

identificación de los colaboradores directos con la empresa, hace que se 

produzcan mejores resultados. 
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1.3.2 Definición del problema 

 

El problema principalmente radica en la falta de definición de procesos, lo que a 

su vez provoca confusión y disconformidades. De aquí surge la oportunidad de 

tomar los procesos actuales y evaluar el método más factible para llevar a cabo 

cada uno de estos. 

 

Asimismo, se sabe que no es posible mejorar aquello que no se encuentra 

definido. Por consiguiente, una vez que se resuelva la problemática se podrán 

establecer y proponer mejoras tanto a corto como a largo plazo.   

 

Los principales beneficiados de estos cambios serán los usuarios, ya que se 

brindará un servicio más preciso y se podrá evaluar la de forma más certera si 

se cumplió con el servicio solicitado. Aunado a esto, los controles y verificaciones 

serán de mayor exactitud para la coordinación, así como su ciclo de mejora 

continua a partir de ese punto. 
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1.3.3 Justificación 

 

El conocimiento, diseño y control de los procesos es fundamental para garantizar 

que se realiza un trabajo adecuado. A partir de esto, establecer la mejora 

continua es crucial para optimizar el funcionamiento de un departamento o 

negocio en general; de lo contrario, este será superado por la competencia, ya 

que todas las empresas trabajan por la consecución de procesos eficientes y 

eficaces. 

 

Actualmente, el Departamento de TI cuenta con controles que lo que hacen es 

ejercer presión sin bases de análisis para determinar qué es lo más adecuado y 

sin brindar opciones de mejora a los técnicos. Sencillamente se exigen 

resultados sin mostrar herramientas de apoyo. 

 

Por este motivo, el presente proyecto se basa en el diseño de una propuesta de 

optimización de la productividad desde lo básico con respecto a la identificación 

de procedimientos del soporte técnico subcontratado: se traza un panorama y 

así se evalúa la situación actual de forma concisa. Al día de hoy, en el 

departamento los coordinadores proponen mejoras sin analizar el histórico de 

datos para conocer si se está implementando la mejor alternativa, sin evaluar 

costos, calidad y otros aspectos de importancia, e inclusive se deja de lado la 

retroalimentación de los cambios que se implementan. 
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1.4 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN 

1.4.1 Objetivo general 

 

Diseñar e implementar un plan para el mapeo de los procesos en el 

Departamento de Infraestructura de Tecnologías de Información de la 

Coordinación General de Proyectos ICE a través de la metodología DMAIC para 

aumentar la productividad del departamento. 

 

1.4.2 Objetivos específicos 

• Describir los procesos actuales del Departamento de Infraestructura de 

Tecnologías de Información de la Coordinación General de Proyectos 

ICE. 

 

• Evaluar los indicadores que se aplican a los procesos actuales del 

Departamento de Infraestructura de Tecnologías de Información de la 

Coordinación General de Proyectos ICE y las medidas de corrección 

aplicadas.  

 

• Establecer un manual de procesos, su estructura de funcionamiento y 

aplicación en el Departamento de Infraestructura de Tecnologías de 

Información de la Coordinación General de Proyectos ICE. 

 

• Implementar una propuesta de mejora continua de los procesos actuales 

del Departamento de Infraestructura de Tecnologías de Información de la 

Coordinación General de Proyectos ICE y las medidas de corrección 

aplicadas. 

 

• Realizar un análisis costo-beneficio de la implementación de la propuesta 

de mejora continua de los procesos Infraestructura de Tecnologías de 

Información de la Coordinación General de Proyectos ICE. 
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1.5 ALCANCES Y LIMITACIONES 

1.5.1 Alcances  

 

La implementación del proyecto abarca únicamente los procesos del 

Departamento de Infraestructura de Tecnologías de Información de la 

Coordinación General de Proyectos del ICE que son perceptibles para los 

usuarios, debido a que el departamento cuenta con otros procesos internos, 

como la administración de bases de datos. 

 

Se utilizarán los datos generados por la mesa de soporte de mayo 2017 a mayo 

2018, y una implementación para el tercer cuatrimestre del 2018. 

 

1.5.2 Limitaciones 

 

Como primera limitante se presenta que, en su estado actual, el Negocio de 

Ingeniería y Construcción se encuentra en recorte de gastos, por lo que no se 

cuenta con un presupuesto para la inversión en proyectos de gran magnitud, y 

los cambios generados deben ser de bajo impacto en las finanzas. 

 

Asimismo, la empresa que brinda el servicio de soporte técnico es un 

outsourcing, por lo cual se solicitó confidencialidad con los datos requeridos para 

la investigación.  



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO II: 

MARCO TEÓRICO 
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2.1 MARCO CONCEPTUAL GENERAL RELATIVO A LA CARRERA 

 

La definición de los procesos, así como la mejora continua de la calidad de estos, 

es de gran importancia tanto en las empresas de manufactura como en las de 

servicios. Por este motivo se han establecido estándares y normativas por las 

que las empresas se rigen, máxime que los clientes mayoristas optan por 

productos de empresas certificadas. 

 

El énfasis de muchas de estas normativas se basa en metodologías que aplican 

la mejora continua; por ejemplo, el Ciclo de Deming, constituido por cuatro 

acciones: Planear, Hacer, Verificar y Actuar, y se trabaja constantemente sobre 

este. O, como en el caso de este estudio, se basan en el DMAIC, que igualmente 

es un ciclo, pero lo constituyen los pasos: Definir, Medir, Analizar, Mejorar y 

Controlar. 

 

La metodología DMAIC puede brindar grandes beneficios a los departamentos 

de las empresas: siguiendo todas sus fases adecuadamente se logrará erradicar 

problemas recurrentes en los procesos; consecuentemente, se lograrán mejoras, 

debido a que los problemas van a estar definidos y se identificará con mayor 

facilidad la causa raíz que los ocasiona. 

 

2.1.1 Procesos  

 

Como menciona Pérez Fernández de Velasco (2009), en las normas ISO se 

define como proceso “Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que 

interactúan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados”. Sin 

embargo, él toma su propia perspectiva y lo define como una secuencia de 

actividades que dan valor al cliente o usuario; actividades que a su vez deben ir 

en un orden lógico y estar definidas. 
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Cuando no se tiene un orden de actividades y procesos, los colaboradores 

tienden a hacer las cosas según ellos crean conveniente; asimismo, se pueden 

dar problemas como: constantes reprocesos, quejas por parte de los usuarios, 

dificultad en el control de las actividades, entre otros. 

 

Tipos de procesos 

 

Es común en encontrar en los libros en los que se mencionan los procesos 

diferentes tipos de procesos que se encuentran en las empresas, sin embargo, 

al ser únicamente el Departamento de Infraestructura de TI se conforma como 

un departamento de apoyo, por lo cual sus procesos serán de apoyo. No 

obstante, internamente el departamento cuenta con procesos operacionales, 

estratégicos y de apoyo, los cuales se definirán como: 

 

• Estratégicos: Procesos en los que se involucre la creación de normativas 

y los cuales serán definidos por la coordinación del departamento. 

• Operacionales: Son los que se encuentran directamente relacionados o 

por lo cuales se brinda un servicio, dirigidos y establecidos por la 

percepción de los usuarios. 

• De apoyo: Son los de soporte a los estratégicos y operacionales. Revisten 

gran importancia ya que hacen posible el correcto funcionamiento del 

departamento. Un ejemplo de esto es la formación de los colaboradores 

y todo lo que implique capacitaciones. 

 

2.1.2 Servicios 

Ildefonso (2005) los define como una prestación resultado de un esfuerzo o de 

una o varias acciones conjuntas, generalmente requeridas por un cliente. El 

sector servicios o sector terciario, como también se le conoce, ha ido abarcando 

gran parte del mercado, tanto que ya existen países donde este predomina sobre 

los otros sectores. 
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Los servicios están condicionados a que la persona que los recibe se exprese 

satisfecha, por lo que generalmente estos tienden a generar mayor conflicto con 

respecto al nivel de calidad que requieren. Sin embargo, todo servicio nace de 

una necesidad, y si como mínimo no se atiende esa, entonces no se está 

logrando el objetivo del negocio. 

 

Las empresas, independientemente del sector al que se dediquen, requieren de 

servicios para gestiones internas. Algunos ejemplos de los servicios que se 

pueden identificar internamente en una empresa son: 

 

• Gestiones relacionadas con recursos humanos 

• Gestiones de logística 

• Gestiones de facturación y cobro 

• Gestión informática empresarial, entre otros. 

 

2.1.3 Productividad 

Según la RAE, se describe como la capacidad de producción por las distintas 

variables o inversiones que se hayan ejecutado para llevar a cabo el proceso 

que brindó el resultado. Para efectos del estudio se puede decir que la 

productividad es la capacidad de solicitudes atendidas al mes por el costo 

mensual que se le paga al proveedor del servicio por cada uno de los técnicos 

con los que se cuenta actualmente. 

 

Fórmula de productividad para el proyecto 

Productividad de los técnicos = (Solicitudes atendidas mensualmente) / 

(Recursos invertidos en el pago del servicio) 

 

 

Exceso de capacidad productiva 
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Este fenómeno se presenta cuando la capacidad de producción de una empresa 

es mayor a su demanda. Para el caso de los servicios, se podría decir que es 

cuando su capacidad de atención supera al requerimiento presentado por los 

usuarios o clientes.  

Es de suma importancia tener clara la producción estimada, ya que se puede 

estar incurriendo en gastos excesivos por no tener datos reales del proceso, 

principalmente para los servicios internos de una empresa, como en el caso del 

estudio presente. 

 

2.1.4 Indicadores de productividad para servicios 

Los indicadores son los que brindan el estado actual de lo que se requiera medir. 

Deben estar en consonancia con el objetivo del departamento o negocio que se 

esté gestionando. 

 

Hay que tener claro que los indicadores brindan únicamente un dato; el hecho 

de establecerlos no va a hacer que se mejore el procedimiento que se esté 

midiendo. Sin embargo, brindan un panorama para la toma de decisiones y, 

posterior a realizar cambios, ellos son los que van a indicar si el cambio se 

desarrolló según lo esperado. 

 

Para el proyecto presente serán ejecutados los siguientes indicadores: 

• Solicitudes creadas: Son todas las solicitudes que ingresan al SGTI dentro 

de determinado plazo. 

• Solicitudes finalizadas: Son todas que ya han sido atendidas 

correctamente y se concluyen dentro determinado plazo. 

• Tiempo por solicitud: Indica la cantidad de tiempo promedio en horas 

hábiles requeridas por el técnico para atender la solicitud creada. 

• Productividad: Indica la facultad de los técnicos de producir eficazmente, 

con respecto al proceso estudiado. 
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2.1.5 Calidad en procesos 

La calidad es otorgada por los usuarios, y principalmente en los servicios, es un 

elemento estratégico y requisito indispensable, pues confiere la ventaja 

competitiva (González Arias, Frías Jiménez, & Gómez Figueroa, 2016). 

 

Si no se tienen bases de calidad en los procesos al momento de brindar un 

servicio no se podría asegurar al usuario que se van a cumplir sus expectativas, 

lo que le generaría incertidumbre; además, si al final no se cumple con lo 

requerido, se va a ocasionar un disgusto en el usuario, por lo cual va a brindar 

una mala calificación y referencias negativas a otros usuarios de cómo percibe 

el servicio ofrecido. Por ello, para establecer la mejora continua y regirse por 

estándares de calidad se debe realizar en primera instancia la aplicación de una 

metodología que logre identificar el estado actual. 

 

Una vez que se tenga un sistema interno de calidad, sus pilares se van a 

caracterizar por centrarse en la satisfacción del cliente –en este caso, interno 

que repercute en el externo– y el trabajo del departamento bien hecho, buscando 

lograr los cero defectos en el proceso. La calidad también obedece a la 

necesidad de supervivencia de la organización, por lo cual se tiene que 

establecer un sistema de relación con el usuario para que experimente 

satisfacción con el servicio brindado y, por último, tratar de atraerlos y 

mantenerlos contentos con el servicio. Una vez que se pierde un usuario por un 

mal servicio, se volverá muy difícil volver a ganar su satisfacción (Zaballa Pérez, 

2013). 

 

 

2.1.6 Tecnologías de información 

 

Las tecnologías de la información se han vuelto de gran relevancia en la 

actualidad para el adecuado funcionamiento de las empresas a nivel del mundo, 



25 
 

hasta el punto de considerarse indispensables, ya que hasta la empresa más 

pequeña requiere de una computadora y conexión a internet. 

 

No obstante, conforme el negocio o la empresa va creciendo, así crece la 

demanda de los servicios de tecnología requeridos, como: 

• Adquisición de equipo de cómputo 

• Asistencia para software y hardware 

• Bases de almacenamiento de datos 

• Conexión a las redes (intranet e internet) 

• Investigación y desarrollo, entre otras. 

Lo que las hace aún más necesarias y básicas dentro de cualquier estructura 

empresarial. 

 

Mesa de Servicios o Servicios 

Los negocios, por su parte, requieren de un servicio interno que se haga cargo 

de la administración y control de los equipos que utilizan para el desempeño de 

sus funciones. Es ahí donde hace algunos años se volvió común la mesa o 

pizarra de solicitudes a TI, donde el usuario reporta averías o servicios varios 

que requiera en esta área. 

 

La mesa se genera con el fin de tener un mayor control y mejor seguimiento de 

los requerimientos por parte del usuario interno. 

 

2.1.7 Establecimiento de metodología 

 

Se propone establecer la metodología DMAIC debido a que lleva un ciclo muy 

completo paso a paso para llegar a un punto deseable en el proyecto. A criterio 

de Navarro et al. (2017), el DMAIC brinda una opción óptima para realizar 

análisis y conocer características que podrían llegar a explotarse, optimizar 
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recursos y reducir costos. Al no tener una definición clara, no se pueden 

establecer mejoras eficientes conforme a lo que se requiera; esto hace necesario 

el uso de la herramienta mencionada. 

 

Asimismo, sus fases van a desenvolver de forma incremental el contenido y 

respaldo de las mejoras que se propongan, desarrollando un modelo dinámico 

para el departamento no solo a corto plazo, sino que sus hallazgos sean 

funcionales a mediano y largo plazo, por medio de las propuestas y su 

implementación. Este modelo ha sido utilizado por empresas internacionales y 

su resultado es destacable y duradero, comprobando que, si se aplican 

correctamente los controles que en este se generan, su efectividad se sostiene 

en el tiempo y puede llegar a tener un costo-beneficio significativo para cualquier 

tipo de negocio. 
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2.2 MARCO CONCEPTUAL ATINENTE A LA GESTIÓN DEL PROYECTO 

 

Las siguientes definiciones son correspondientes a las herramientas y términos 

ingenieriles relevantes para el proyecto en estudio. Cada una es aplicada según 

su necesidad y con el fin de recabar información de valor y establecerla como 

parte de nuevas técnicas que previo al proyecto no se implementaban en el 

departamento; todo esto conforme a la metodología implementada para su 

desarrollo. 

 

2.2.1 Metodología DMAIC 

 

Utilizada por muchas empresas por su eficiencia, ya que aborda problemas 

complejos donde la solución no es clara (o inclusive, perceptible) para los 

colaboradores, ya que en muchas ocasiones por la falta de conocimiento se 

emiten criterios errados. Esta metodología está enfocada a la consecución de 

resultados a corto plazo. 

 

En pocas palabras, se puede decir que el método DMAIC va a estar propiamente 

destinado o enfocado a mejorar el servicio o producto sobre el que trabaje de 

forma continua, si así se requiere. 

 

Está constituida por cinco fases en las cuales se abordan todos los temas de 

relevancia para aplicar en un proyecto de ingeniería. Asimismo, cada fase está 

conformada por herramientas aplicativas que son las que colaboran para un 

resultado acertado (Membrado Martínez, 2014). 

 

Sus fases son: Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar. A continuación, se 

brindan sus definiciones, así como una explicación de las herramientas que se 

utilizan en cada una de ellas respecto al proyecto. 
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Figura 8. Fases del DMAIC 

Fuente: Six Sigma. 

 

Definir (Define) 

El objetivo de esta fase es determinar la importancia y a quién va dirigido el 

proyecto que se está ejecutando; además se realiza una revisión de la forma en 

que actualmente se realiza el trabajo o las tareas.  

 

En esta fase no se emite ningún criterio, ya que aún no se cuenta con datos; 

únicamente se delimita el proyecto hacia el cual va dirigida la mejora o cambio 

que se deba implementar. 

 

Medir (Measure) 

Se enfoca en la medición del estado actual de la situación del departamento y 

determinar dónde se encuentran los puntos o alternativas de mejora. Debe 

recolectarse la mayor cantidad de información posible, ya que esto va a permitir 

que los análisis y las propuestas de las siguientes fases se desarrollen con mayor 

facilidad. 
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Asimismo, en esta fase es primordial reconocer ampliamente el proceso que se 

esté verificando, conocer a las personas que lo ejecutan y sus criterios. 

Generalmente, los operarios son los que tienen un grado de conocimiento mayor 

y pueden brindar un juicio acorde a las problemáticas que los inquietan al 

momento de ejecutar sus actividades. 

 

Analizar (Analyze) 

Una vez recabada la información en las dos fases anteriores, se procede a 

realizar un análisis de la misma y así determinar la forma ideal de proceder 

conforme lo requiera el proyecto en ejecución. 

Los criterios de esta fase deben estar fundamentados de forma correcta, 

eliminando por completo: 

• Ambigüedades 

• Subjetividad 

• Suposiciones. 

 

Del análisis se determinarán las mejoras con las que se va alcanzar el objetivo 

del proyecto. 

 

Mejorar (Improve) 

Consecuentemente, se van a diseñar las propuestas de mejora que aborden la 

causa raíz de los problemas; además en esta etapa se genera el plan de 

implementación. 

 

Otro de los resultados cruciales de esta fase es el análisis costo-beneficio, que 

va a demostrar la rentabilidad del proyecto a mediano plazo. 

 

 

Controlar (Control)  
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Una vez ejecutadas las mejoras, se procede a establecer controles sobre el 

proceso que sean estadísticamente válidos y que permitan al departamento y/o 

empresa detectar nuevas fallas, o específicamente medir que se consigan los 

resultados esperados de los cambios. 

 

Esta fase es de suma importancia que sea aplicada, ya que muchas veces se 

tiende a dejar de lado o restarle valor e inclusive a olvidar; sin embargo, es la 

que va a dar paso a la mejora continua de los procesos que hayan sido incluidos 

dentro del proyecto. 

 

2.2.2 Herramientas del estudio 

A continuación, se presenta una serie de herramientas utilizadas en el desarrollo 

del estudio como parte de las etapas del DMAIC: 

 

• Diagrama de causa y efecto: Esta herramienta es una de las más 

conocidas en la ingeniería industrial y destaca por su colaboración en la 

clasificación de las causas y el efecto que estas producen. Ishikawa 

consideraba que no solo se deben definir metas y exigir a los empleados, 

sino que es necesario conocer el proceso y adueñarse de él. Por ende, 

genera este método de identificación de causas en las que se analiza: 

Material, Máquina, Medición, Hombre y Método. 
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Figura 9. Diagrama de causa y efecto de K. Ishikawa 

Fuente: Ishikawa (1985). 

 

• Diagrama de Pareto: Consiste en una gráfica que organiza los datos de 

forma descendente desde lo más vital a lo trivial o casual. También es 

conocido como “diagrama ABC” o “diagrama 80/20”. Su objetivo se basa 

en hacer una lista de los hechos y darle así prioridad al desarrollo de los 

sucesos de mayor importancia. Brinda una facilidad de clasificación en 

procesos (Palacios Acero, 2018). 

 

• Análisis FODA: Este análisis consiste en establecer, por medio de 

observaciones y consultas, las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y 

Amenazas que presenta en este caso el departamento en el cual se está 

ejecutando el proyecto. Se realiza por medio de una tabla y ayuda a 

conocer más a fondo ventajas y desventajas que pueda ofrecer la 

ejecución de un proyecto. 

 

• Observaciones: Esta herramienta consiste en la visualización analítica del 

proceso o procesos en estudio. Se debe trabajar con objetividad y los 

resultados que brinden las observaciones deben ser de criterio razonado 
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y preferiblemente con pruebas que fundamenten los hechos que se 

registren. 

 

• Tabla de valoración de causas: Este modelo se propone para la valoración 

de causas con respecto a la frecuencia y peso que presenten dentro de 

un problema específico. Generalmente se utiliza para determinar fallas de 

mayor frecuencia para así ir disminuyendo o erradicando hasta las de 

menor frecuencia. Las definiciones a considerar serían: 

 

o Frecuencia: Incidencia considerada por el evaluador con la que se 

presenta determinada problemática. 

o Peso: Valor de importancia que considera el evaluador que tiene 

determinada problemática. 

o Prioridad de impacto: (Frecuencia*Peso) /100 

o Frecuencia relativa: Prioridad de impacto/Sumatoria de la prioridad 

de impacto *100 

o Frecuencia acumulada: Valor donde las variables se acomodan por 

frecuencia relativa de mayor a menor y se van sumando hacia 

abajo para determinar el correspondiente 80% de las causas con 

mayor frecuencia. 

 

• Diagrama de Gantt: Cronograma, gráfico o calendario creado con el fin de 

resolver el tema de la programación de actividades, indicando fecha de 

inicio y finalización; también permite el seguimiento de las tareas y su 

porcentaje de avance con respecto a lo previsto. 

Este instrumento brinda la facilidad de identificar, presupuestar y dar una 

visión completa de los recursos que serán requeridos dentro de un 

proyecto. 
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Figura 10. Ejemplo de diagrama de Gantt 

Fuente: Revista de Negocios del IEEM, extraído de Bowen, K. (2002). Project 

Management Manual. 

 

• Mapas de procesos: Estos consisten en una guía sistemática donde se 

abarcan todas las actividades que afectan a un proceso, desde 

actividades operativas, hasta demoras, transportes, decisiones y demás. 

Los mapas de procesos están definidos por una nomenclatura. 

 

 

Figura 11. Representación esquemática de un proceso. 

Fuente: Pardo, J. M. (2012). Configuración y usos de un mapa de procesos.  



34 
 

 

• Diagrama de flujos: Se puede describir como la representación gráfica de 

un proceso. Esta herramienta, que es utilizada desde 1940, se destaca 

por su facilidad de interpretación y es de gran utilidad en el ámbito 

empresarial, ya que documenta apropiadamente, facilita la identificación 

de problemas y apoya en la parte de capacitación de los procesos (Pardo 

Álvarez, 2012). 

 

• SIPOC: Este es un sistema de análisis de un procedimiento desde sus 

elementos de entrada hasta sus salidas y todo lo que en él influye, con el 

fin de brindar una guía de variables y condicionantes. El acrónimo con que 

se denomina a esta herramienta se desglosa así, como parte de la cadena 

de valor: 

o S (Supplier): Proveedor  

o I (Inputs): Entradas 

o P (Process): Proceso 

o O (Outputs): Salidas 

o C (Costumer): Cliente 

 

• Tormenta de ideas: Consiste en una lista de diferentes ideas y opciones 

para establecer las propuestas de mejor forma. Ninguna idea es mala per 

se, por lo cual todo lo que se proponga debe ser anotado para analizarlo 

al momento de redactar las propuestas. 

 

• Ficha de proceso: Documento que registra el desglose de un proceso 

especifico paso a paso, además incluye la descripción y lo normaliza con 

ciertos parámetros. Comúnmente la ficha incluye: 

 

o Identificadores del proceso, objetivo, alcance. 

o Descripción detallada desde el inicio hasta su fin, donde precede a 

otro proceso. 
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o Mapa del proceso. 

o En algunos casos se coloca el indicador o forma en que se va a 

controlar el proceso (KPI). 

o Código y cambios generados en caso de que se realicen 

modificaciones. 

o Último verificador y el aprobador. 

 

• Estandarización: Sinónimo de normalización, es en un elemento 

fundamental para establecer los procesos, la calidad, los indicadores, 

entre otros, conforme a un modelo o patrón establecido previamente. 

La International Organization for Standardization (ISO) es la encargada 

mundialmente de estandarizar las actividades empresariales y/o 

comerciales. Muchas empresas buscan la certificación por parte de esta 

entidad, ya que estas certificaciones le dan al consumidor la seguridad de 

que se están cumpliendo estándares internacionales, ya sea en calidad, 

en colaboración al ambiente, entre otros. 

 

• KPI: Los KPI (key performance indicators), que significa “indicadores 

clave de desempeño”, son una serie de métricas con el fin de generar 

información de valor con respecto a la eficacia y productividad, que 

permitan tomar decisiones o identificar puntos de mejora. Estos se 

pueden utilizar en cualquier rama de un negocio; por ejemplo hay 

indicadores de calidad, producción, finanzas, entre otros. 
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Figura 12. Ejemplo de tabla de KPI 

Fuente: Revista Espacios Vol 34 (2013). 

 

 

• Coeficiente de correlación: Según Sapag (2007), el coeficiente de 

correlación nos brinda un medio para determinar la relación cuantitativa 

entre dos matrices de datos: entre más cerca se encuentre el dato a 1 o -

1, mayor es la relación entre las variables estudiadas. En la figura 13 se 

visualiza una tabla que simplifica lo expuesto en la idea anterior. 
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Figura 13. Evaluación de coeficiente de correlación 

Fuente: Buján, A. Enciclopedia Financiera. www.enciclopediafinanciera.com 

 

• Pronóstico de datos: El pronóstico consiste en la emisión de un enunciado 

o dato sobre lo que existe alta posibilidad que se presente; claramente 

esto debe hacerse siempre y cuando haya un análisis previo y en 

consideraciones de juicio. Tales estudios se realizan con el fin de 

disminuir la incertidumbre en la toma de decisiones conforme a las metas 

que hayan sido planteadas.  

 

• Costo-Beneficio: Comenta Borja (2015) que este análisis es una técnica 

analítica en el cual se compara el costo neto de la implementación de un 

cambio con respecto a los beneficios que surjan como consecuencia de 

la aplicación del proyecto. Los datos deben ir expresados en unidad 

monetaria, y lo que se busca es que el beneficio supere los costes de 

implementación. Este análisis también se implementa para proyectos en 
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los que se requiere comparar dos o varias propuestas y únicamente se 

cuenta con el presupuesto para seleccionar una. 

Algunas de las condiciones elementales que indica Varo (1994) para el 

desarrollo de este análisis serían: 

o Definir claramente el proyecto que se va a ejecutar. 

o De ser posible, plantear varias alternativas, para así elegir entre 

estas valorando: su costo, los beneficios que va a brindar, entre 

otros. 

o Determinar el VAN de las propuestas. 

Por último, Varo también indica en palabras simples que el estudio costo-

beneficio lo que intenta es averiguar si los efectos de la propuesta se 

justifican, de forma que el costo de implementación no supere los 

beneficios que esta brinde al departamento.  

 

• VAN: Valor actual neto, por sus siglas, utilizado en todo tipo de proyectos 

que requieren de una inversión, busca medir la rentabilidad de una 

propuesta en función de su valor actual, como lo dice su nombre. 

Según Leiva Bonilla (2017),  

 “Una inversión debe ser tomada en consideración si su VAN es 

positivo. Si es negativo se debe descartar automáticamente”. 

Fórmula Excel =VNA (tasa de descuento; matriz que contiene el flujo de 

fondos futuros) + inversión inicial 
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2.3 MARCO CONCEPTUAL REFERENTE AL IMPACTO DEL PROYECTO 

El pensamiento Seis Sigma, de donde se desliga la metodología DMAIC, recalca 

que el propósito de un negocio no está en hacer dinero; es proveer valor al 

cliente. Claramente, esto debe ir ligado a la productividad y sus mayores aliados: 

la eficiencia y eficacia, los cuales exigen alcanzar las metas y objetivos que se 

hayan planteado con un uso adecuado de los recursos.  

 

Las ISO 9001:2015 recalcan que es de suma importancia el enfoque a los 

procesos, ya que esto va a permitir: 

 

• Cumplir con los requisitos del proceso en virtud de que existirá mayor 

comprensión y coherencia en cada una de las actividades que se realicen, 

tanto para la supervisión como para los operarios. 

 

• Tomar en cuenta a los procesos por el valor agregado que estos generen; 

por consiguiente, se podrán descartar las actividades que representen 

una carga y no estén generando valor al departamento. 

 

• Un desempeño eficaz de los procesos. Como se mencionaba 

anteriormente, estos estarán principalmente enfocados en la consecución 

de los objetivos. 

 

• La mejora de los procesos, que es parte elemental de esta normativa, 

analizando la información de valor que los procesos identificados hayan 

suministrado para el análisis. 

 

Cuando un departamento logra conocer la situación actual de sus procesos, 

temas como mejora, calidad y desarrollo de nuevos procesos y servicios se van 

a simplificar.  
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2.4  ANTECEDENTES DE PROYECTOS O EXPERIENCIAS SEMEJANTES 

 

En un estudio de mejora continua para el gobierno de las TI se menciona que, 

cada día en mayor medida, las organizaciones dependen de TI para cubrir las 

necesidades del negocio y crecer o, al menos, perdurar en su actividad. Esta 

dependencia requiere cada vez una mayor calidad de los servicios tecnológicos, 

porque entre más exigentes se vuelven los clientes, mayores son sus 

expectativas; asimismo se deben considerar los temas de generaciones, donde 

actualmente los niños desde muy corta edad ya utilizan tecnología inteligente, y 

se sabe que estos llegarán a ser los futuros clientes de los servicios brindados 

(Prieto Delgado & Piattini Velthuis, 2015). 

 

Ese estudio también concluyó que son escasas las experiencias de 

implementación de sistemas de mejora continua de gobierno de TI que se han 

publicado, inclusive en los servicios en general relacionados con el soporte 

técnico, y que generalmente se encuentran enfocadas en aspectos concretos. 

Esto dificulta tener guías o bases de respaldo para el desarrollo de dichos 

sistemas. 

 

En la actualidad las empresas dependen por completo de las tecnologías de 

información, para un funcionamiento adecuado e impulsar su desarrollo. Muñoz 

y Ulloa (2011) consideraron en su estudio que muchas veces para el 

Departamento de TI es un gran problema alinear sus objetivos estratégicos con 

los de la organización, lo que tiende a aislarlo, hasta el punto de que se cree que 

es un “mal necesario”, por no notar el valor agregado que brinda este 

departamento a la empresa. Esto hace necesario un uso eficiente de recursos 

brindando el mejor servicio posible, para que el departamento sea capaz de 

cumplir expectativas y formar parte elemental del desarrollo de la empresa. 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO III: 

MARCO METODOLÓGICO 
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3.1 METODOLOGÍA PARA LA DEFINICIÓN DEL PROBLEMA 

 

La definición del problema fue establecida por medio de una entrevista al 

Coordinador de Infraestructura de Tecnologías de Información, quien indica que 

el departamento actualmente no cuenta con procesos definidos. Los 

colaboradores en su mayoría conocen sus tareas debido a que llevan mucho 

tiempo en la empresa; sin embargo, en caso de que ingresara un nuevo 

empleado, no hay forma de darle una inducción adecuada con respecto a las 

labores del departamento.  

 

Se considera que el resultado de la entrevista es asertivo, ya que al ser el 

coordinador quien indica que el departamento no tiene un mapeo de procesos, 

es información verídica. Asimismo, se procedió a realizar una lluvia de ideas con 

algunos de los técnicos, y con la información recabada se ejecutó un Ishikawa 

con el cual se realizó una tabla para determinar el porcentaje de frecuencia y su 

afectación a la productividad del servicio. 

 

Finalmente se ejecutó un análisis FODA, para conocer un poco los aspectos que 

incluye el estudio con respecto al departamento, la situación actual y su entorno. 
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3.2 METODOLOGÍA PARA LA MEDICIÓN Y RESPALDO CUALITATIVO DEL 

PROYECTO 

 

Para la medición del proceso se realizó un análisis inicial de la productividad 

actual de los técnicos según las métricas de medición y el promedio de 

solicitudes que se solicita a los técnicos subcontratados, así como el valor de 

cada una de las solicitudes finalizadas mensualmente según la capacidad 

estimada.  

 

Una vez realizada la revisión, se procedió a observar las actividades de los 

colaboradores partícipes del estudio, y registrar los hallazgos para así definir los 

procesos actuales que se presentan con mayor regularidad como parte del 

servicio brindado. 

  



44 
 

3.3 METODOLOGÍA PARA LA PROPUESTA DE MEJORA, CONSTRUCCIÓN 

O PUESTA EN PRÁCTICA DE UN NUEVO PROCESO, PRODUCTO O 

SERVICIO 

 

El proyecto se encuentra estructurado por medio de la metodología DMAIC, la 

cual define la problemática y su objetivo, se mide la situación actual del 

departamento y se determinan los procesos actuales. 

 

Una vez determinados los resultados, se procede a analizarlos para iniciar con 

la implementación de la propuesta. Los resultados igualmente deben medirse y 

controlarse para determinar si se concluye de forma esperada. 

 

En el área de TI existen otras metodologías como ITIL; sin embargo, su 

aplicación es de mayor complicación, abarca muchos temas propiamente 

técnicos y la definición de proyectos no influye en el ámbito tecnológico. DMAIC 

conlleva más un enfoque administrativo y estructural, que es lo que se busca con 

el proyecto. 
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3.4 METODOLOGÍA PARA LA IMPLEMENTACIÓN DEL PROYECTO 

 

El proyecto generó un mapeo de los procesos que se venían llevando a cabo en 

el departamento. Asimismo, las capacitaciones pertinentes, y queda establecida 

una guía por medio de la cual se podrá inducir a nuevos colaboradores en el 

departamento. 

 

Actualmente el departamento no cuenta con ningún mecanismo de inducción y 

puesta en práctica de proyectos que se establezcan, por lo cual se genera una 

técnica de implementación que cubre este punto. 

 

El Coordinador del departamento se declara anuente a las alternativas de mejora 

que se propongan y queda a su criterio la opción de implementarlas, ya que no 

es un proyecto que implique costos de implementación. 
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3.5 METODOLOGÍA PARA LA VERIFICACIÓN, ASEGURAMIENTO, 

CONTROL Y SEGUIMIENTO DE RESULTADOS 

 

La verificación se estableció por medio de indicadores KPI, los cuales van a 

generar datos de valor agregado para así colaborar con una futura mejora 

continua de los procesos identificados en el proyecto. 

 

Otra herramienta adaptada al proyecto es la implementación de revisiones 

cíclicas programadas conforme a los objetivos del departamento. Además, 

queda esta guía para futuros procesos que se agreguen a las labores 

departamentales. 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO IV: 

LÍNEA BASE Y ANÁLISIS DE CAUSAS 
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4.1. DESCRIPCIÓN GENERAL DEL PROCESO 

A continuación, se detallan distintos puntos de valor para el proyecto conforme 

a la situación actual del Departamento de Soporte Técnico de Tecnologías de 

Información de la CGP, para así proponer alternativas funcionales que colaboren 

a la mejora en la productividad y se ajusten a datos reales. 

 

4.1.1. Proceso de recepción de atenciones 

El Departamento de Tecnologías de Información se conforma por distintos 

procesos internos para cumplir con las necesidades del negocio; sin embargo, 

de cara al usuario se tiene un único proceso para recepción de necesidades y 

requerimientos. Hasta el momento se han realizado distintas campañas para 

fomentar el uso de la mesa de servicios y así evitar otros medios como vía 

telefónica, correo o Skype empresarial. 

 

En la figura 14 se muestra con simples pasos el proceso por el cual se rige día 

a día el departamento en atención a las necesidades de los usuarios. Además 

este es el proceso percibido por los mismos; dado que el soporte técnico 

subcontratado es el primer nivel del departamento, cualquier necesidad que surja 

hacia arriba en la pirámide se maneja internamente. 

. 

 

Figura 14. Proceso Macro de TI 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Cada uno de los tiquetes que ingresen en la mesa de soporte deberá ser 

verificado por un coordinador para luego asignárselo a quien corresponda, ya 

que en la mesa se brindan distintos servicios correspondientes a TI. No obstante, 
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como se refleja en datos más adelante, la mayoría es atendida por personal del 

servicio subcontratado. 

El servicio de soporte técnico en una primera fase es atendido por el coordinador 

del servicio, quien valora y asigna las solicitudes, según corresponda, a un 

técnico que se adapte tanto en necesidades como en distancia, y que pueda 

atender debidamente el requerimiento. En la figura 15 se muestran las fases por 

las que puede pasar un requerimiento. 
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Figura 15. Proceso de atención en soporte técnico 

Fuente: Elaboración propia. 
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Específicamente se identifican los siguientes pasos: 

 

1. Creación del requerimiento: Una vez que el usuario determina que 

requiere asistencia por parte de TI, procede a realizar la solicitud en la 

Mesa de Servicio, y ahí mismo completa el formulario con los siguientes 

datos: 

a. Usuario solicitante: Se coloca por defecto el nombre de la persona 

que está ingresando al sistema; pero se puede modificar, si el 

servicio es requerido para otra persona. 

b. Nombre del servicio: En este el usuario debe seleccionar si es 

desarrollo de aplicaciones, creación de usuarios y servicios, 

hardware, mantenimiento preventivo, software, 

telecomunicaciones o por último servicios varios de TIC, según la 

naturaleza del servicio que requiere. 

c. Título de la solicitud: Este corresponde a un nombre editable que 

el usuario le quiera dar a su solicitud para reconocerla fácilmente. 

d. Número de activo: Este campo no es obligatorio debido a que 

existe otro módulo en el SGTI donde los técnicos deben realizar 

registro de cambios a los activos, y en algunas solicitudes esto no 

aplica. No obstante, los técnicos pueden realizar el registro del 

número de activo posterior a la creación de la solicitud, en caso de 

que aplique y el usuario no lo haya indicado. 

e. Descripción de la solicitud: En este espacio el usuario ya debe 

indicar, lo más específico que se pueda, cuál es el servicio que 

requiere. 

f. Agregar adjunto: Finalmente viene la opción de incorporar uno o 

más anexos a la solicitud, en caso de ser necesario. 

 

2. Ingreso del requerimiento: Una vez que el usuario guarda el formulario, 

este llega al DashBoard o pantalla de atención donde cualquiera de los 

técnicos puede consultar, pero únicamente el coordinador del servicio 

tiene acceso para realizar asignaciones. 
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3. Verificación: Antes de realizar la asignación, el coordinador de servicio 

debe verificar que verdaderamente sea pertinente, ya que se presenta en 

ocasiones que los usuarios realizan solicitudes que no corresponden 

directamente a TI. 

 

4. Atención y resolución: Cuando el coordinador ha asignado la solicitud, al 

técnico le ingresa un correo de notificación de la asignación, mediante el 

cual puede revisar, atender y brindar una resolución al caso. Sin embargo, 

es frecuente que el caso amerite una elevación por requerir una 

aprobación de jefatura, o si es una solicitud en la que se revisa un equipo 

que no tiene reparación, o que requiere de una pieza para reparar, entre 

otros. 

 

5. Atención y resolución de elevación: El usuario o técnico al que le fue 

elevada la solicitud deberá revisar, atender y brindar una resolución al 

técnico que lo requiere por medio del retorno de la solicitud. 

 

6. Finalización y comunicación de resultados: En cuanto el técnico tenga una 

solución satisfactoria para el usuario según lo solicitado, se procederá con 

el cierre de la solicitud. 

 

7. Evaluación: Al final de servicio al usuario le será enviado un correo 

automático, y tendrá 24 horas para evaluar los siguientes rubros del 

servicio con estrellas del 1 al 5: 

a. Servicio al cliente 

b. Solución del problema 

c. Tiempo de respuesta. 

 



53 
 

En caso de que el promedio de estos 3 rubros sea menos a 2 estrellas, se 

generará una reapertura de la solicitud; de lo contrario, procederá al cierre. 
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El SIPOC de este proceso se desglosa como se muestra en la figura 16, con las especificaciones de su proveedor principal, los 

ingresos que dan paso al procedimiento, las salidas una vez implementadas las actividades, y el cliente. 

 

 

Figura 16. SIPOC del proceso principal 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Los usuarios finitos representan una cantidad aproximada de 800, estable en el periodo del 2018 y se espera que se mantenga para 

el 2019 (Grupo ICE, 2018). 
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4.1.2. Generalidades de los procesos de atención 

Según los servicios que se indicaban con los que cuenta TI, para cada uno se 

tiene una cantidad distinta de recursos disponibles. En la tabla 1 se puede ver 

que en Desarrollo de Aplicaciones y en Software y Hardware es donde más se 

dispone de recursos. 

 

Tabla 1. Recursos disponibles por servicio 

Tipo de servicio Cantidad de recursos disponibles 

Desarrollo de Aplicaciones  6 

Creación de Usuarios y Servicios 1 

Hardware 6 

Software 6 

Mantenimiento Preventivo 2 (recursos adicionales) 

Telecomunicaciones 1 

Servicios Varios de TIC Todos 

Fuente: Elaboración propia con datos de SGTI. 

 

Se seleccionan inicialmente para revisión los procesos de software y hardware, 

debido a que según el gráfico 1 representan aproximadamente el 80% mensual 

de las solicitudes que ingresan a la mesa de servicios, y los atiende 

específicamente el soporte técnico subcontratado. Además, en su mayoría son 

procesos de fácil identificación. 
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Gráfico 1. Porcentaje de solicitudes por tipo 

 Fuente: Elaboración propia con datos de SGTI. 

 

Del gráfico se excluyen Servicios Varios y Mantenimientos Preventivos; el 

primero por que corresponde a muchos tipos de servicio que no cuentan con un 

recurso específico, y el segundo porque son coordinados directamente por un 

proveedor de servicios externos, únicamente se paga una suma por cada 

mantenimiento realizado correctamente. 

 

En contraste con lo anterior, analizando los datos del proceso de atención de la 

mesa en el SGTI, se identifica –según la tabla 2– que el porcentaje por historial 

de mayor cantidad de solicitudes atendidas en la mesa de soporte corresponde 

al soporte técnico subcontratado (un 77.19% de las solicitudes que ingresan en 

la mesa de servicios). 

 

Tabla 2. Porcentaje de atención de solicitudes por técnico 

Técnico Porcentaje de solicitudes 

atendidas según histórico 

Porcentaje 

acumulado 

Soporte Técnico PGP 01 15.29% 15.29% 

Soporte Técnico AFP 02 12.71% 28.00% 

Soporte Técnico AFP 01 12.40% 40.40% 

Soporte Técnico MET 01 11.22% 51.62% 

Soporte Técnico MET 02 9.71% 61.33% 
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Soporte Técnico PTE 01 6.62% 67.96% 

Soporte Técnico PHD 01 6.04% 73.99% 

Soporte Técnico AFP 03 3.20% 77.19% 

Abarca Solís Juan Miguel 3.06% 80.25% 

Coordinación Soporte 
Técnico CGP 

2.91% 83.16% 

Cordero Céspedes Juan 
Carlos 

2.85% 86.01% 

González Vindas Roy 2.42% 88.43% 

Campos Coto Fernando 1.94% 90.37% 

Mantenimiento Preventivo 
PGP 

1.78% 92.14% 

Quirós Mora Juan Pablo 1.45% 93.59% 

Varela Solís Ervin 1.19% 94.78% 

Flores Ulate Geimy 1.08% 95.86% 

Mora Arce Karolyn 0.84% 96.70% 

Cárdenas Arce Karen 0.76% 97.46% 

Naranjo González Alonso 0.63% 98.09% 

Víquez González Efraín José 0.43% 98.52% 

Oses Moreno Andrés 0.42% 98.94% 

Claxton Chaves John 0.41% 99.35% 

González Quirós Javier 0.27% 99.62% 

Arguedas Mora Rafael 0.25% 99.87% 

Calvo González Luis Antonio 0.07% 99.93% 

Montero Vásquez Arelys 0.04% 99.98% 

Espinoza Mena Álvaro 
Andrey 

0.02% 100.00% 

Total general 100.00% 
 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Presentados los datos anteriores, se procede a realizar un análisis a fondo de 

las principales causas que ocasionan retrasos en las solicitudes, para así mejorar 

la productividad del servicio.  

 

En la entrevista realizada se indica, por parte del coordinador, que los 

indicadores con los que cuentan, y sus respectivas metas, se generan 

mensualmente, y únicamente se verifica que se cumplan; aunque realmente no 

se ejecutan medidas correctivas. De los indicadores resaltan principalmente los 

que se muestran en la tabla 3. 
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Tabla 3. Indicadores de productividad 

Indicador Meta mensual 

Cantidad de solicitudes promedio 

requeridas por técnico 

80 solicitudes 

Horas promedio mensuales por 

atención 

4 horas 

Fuente: Elaboración propia con datos de SGTI. 

 

Se rescata de esto que los indicadores fueron generados únicamente a criterio 

experto, sin valorar a profundidad el historial ni los cambios en el tiempo que 

puede sufrir un indicador (notablemente, luego de dos años ninguno de los dos 

ha variado). 

 

Se utilizan las siguientes fórmulas para el cálculo de la productividad en el 

desarrollo del proyecto: 

Productividad costos = Cantidad de solicitudes finalizadas mensualmente 

Costo de alquiler de servicio subcontratado 

  

Productividad horas 

hombre = 

Cantidad de solicitudes finalizadas mensualmente 

Cantidad de horas hombre  

 

A partir de estas operaciones se obtiene el valor de productividad de los meses 

de enero a octubre del año 2018, tal como se consigna en la tabla 4. 
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Tabla 4. Productividad del servicio 

Mes-Año Solicitudes atendidas 

/ dólares invertidos 

Solicitudes atendidas 

/ horas hombre 

Ene-18 0.025 0.250 

Feb-18 0.067 0.660 

Mar-18 0.046 0.452 

Abr-18 0.045 0.444 

May-18 0.062 0.612 

Jun-18 0.056 0.545 

Jul-18 0.046 0.450 

Ago-18 0.049 0.481 

Sep-18 0.053 0.526 

Oct-18 0.042 0.413 

Fuente: Elaboración propia. 

 

La tabla 4 sería únicamente de revisión de la situación actual, ya que en ella se 

muestra por meses del año 2018 la cantidad de solicitudes atendidas por la 

inversión en dólares en el pago realizado a la empresa de soporte técnico 

subcontratado, conforme a las fórmulas expuestas previamente.  
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4.2 ANÁLISIS DE CAUSAS 

 

A continuación, se plantean distintas metodologías de análisis y causas por las 

cuales se determinó la problemática del estudio y sus costos asociados, para así 

proceder a las propuestas. 

 

Observación 

Este método fue utilizado inicialmente para determinar puntos críticos en los 

cuales trabajar. No se limitó a la observación diaria de los colaboradores, sino 

también implicó observar y analizar los datos del sistema y su planteamiento 

actual. 

 

De esta forma, se logra determinar: 

• El mayor flujo de solicitudes y movimiento de usuarios se presenta en las 

oficinas donde se encuentra Soporte Técnico, en el área de Desarrollo. 

Por la naturaleza de sus funciones, el ambiente es completamente sin 

tráfico de usuarios y las atenciones son generalmente duraderas 

(inclusive de meses). 

 

• Se establece de forma general el proceso de atención presentado 

anteriormente en la figura 12, ya que el mismo es conocido por los 

colaboradores; sin embargo, no hay registros en ninguna base de datos 

del mismo formalmente, por lo cual se verifica con el coordinador que 

exista coincidencia. 

 

• Luego de examinar toda la información generada y almacenada, se 

determina que no se cuenta con procesos definidos propiamente. 

Únicamente existen algunos correos donde se dan indicaciones de cómo 

realizar ciertas actividades; no obstante, tales indicaciones no quedan 

registradas en ningún sitio y, ante esta deficiencia, no se les da el debido 

seguimiento. 
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• Asimismo, se identifica que los indicadores no se rigen por históricos ni 

pronósticos. En palabras de una de los coordinadores, “únicamente se 

vive el día a día” para cada una de las labores. 

 

Lluvia de ideas 

Se realizó inicialmente una lluvia de ideas con dos de los técnicos de soporte 

mencionados anteriormente, solicitando indicar puntos débiles del servicio en los 

cuales se puede mejorar para así aumentar la eficiencia en la atención de 

solicitudes, principalmente para software y hardware, ya que, como se mencionó, 

representan el 70% de las solicitudes en la mesa de soporte técnico. 

 

Asistentes: 

• Soporte técnico MET 01 

• Soporte técnico AFP 01 

 

Se selecciona a estos dos técnicos debido a que son los de mayor trayectoria en 

el servicio; además, la reunión fue autorizada únicamente a un técnico por sitio, 

ya que el servicio no debía quedar sin atención (esto último únicamente se 

autorizó para las capacitaciones). En los anexos se encuentra la lista de 

asistencia a la convocatoria para la lluvia de ideas que se llevó a cabo en las 

oficinas del MET el día 28 de agosto del 2018. 

 

De la lluvia de ideas, dos de los técnicos evaluados centraron su atención en los 

siguientes puntos (y los trataron brevemente), por considerar que son de 

afectación generalizada del servicio y que han afectado por mucho tiempo. En el 

orden en que se fueron comentando, son:  
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• Se desconoce quién realiza específicamente algunas de las tareas para 

las cuales se requiere asistencia por parte del personal del ICE. Aunado 

a esto, no existe ningún correo, comunicado o documento donde se 

especifiquen esas tareas en las que se puede brindar asistencia al soporte 

técnico. 

 

• No hay procesos definidos por escrito. Se brindan indicaciones por correo 

electrónico, pero no se explica con ningún detalle lo que se debe hacer en 

ciertas situaciones y, cuando se tienen dudas, no se sabe a quién 

consultar para proceder correctamente. Inclusive en algunos casos se 

pierde tiempo averiguando la identidad de la persona que atenderá la 

consulta. 

 

• Los técnicos que no se encuentran en las oficinas principales consideran 

que:  

o Los usuarios no conocen la figura de la coordinadora del servicio, 

por lo cual tienden a llamarlos mucho a ellos. 

o Los procesos se les explican mejor a los técnicos de oficinas 

principales pues con estos se dialoga presencialmente; en cambio, 

a ellos generalmente se dirigen mediante correo, lo que puede 

prestarse para malas interpretaciones de los mensajes. 

 

•  La relación con el personal del ICE no siempre es la más adecuada, ya 

que tienden a presentarse desacuerdos por el tema del contrato que está 

de por medio, y los colabores ICE tienden a expresarles abiertamente 

desconfianza en sus labores diarias. 

 

• Los técnicos de la empresa subcontratada no se sienten parte del 

departamento ni se sienten identificados con los objetivos del mismo. 

Aparte de que ni siquiera los conocen, no saben ni en dónde consultarlos. 

 

• Se comentó el hecho de que en algunas ocasiones el acceso a la 

información es bastante limitado para ellos, por la misma desconfianza 
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que se comentaba en uno de los puntos anteriores. De esta forma, 

generalmente sienten que pierden tiempo intentando averiguar algún dato 

o localizando un documento que podría estar disponible o publicado en 

algún sitio de uso común. 

 

• Se generan mensualmente muchos indicadores, pero no les dicen si el 

trabajo se está haciendo bien o mal; además, consideran que estos no 

generan valor agregado a sus labores diarias porque nunca se hace nada 

por corregir procesos o actividades en las que ya han comentado con 

anterioridad alguna disconformidad. Cuando se han propuesto mejoras, 

las han pasado por alto. 

 

• El sistema donde ingresan las solicitudes por parte de los usuarios tiene 

tendencia a fallar y ser muy lento ocasionalmente, lo que puede causar 

atrasos en los registros o inclusive adicionar tiempo en el cierre de una 

solicitud. 

 

• Las metas que existen no se ajustan a la realidad actual de los trabajos, 

ya que mencionan que, por más que intentan alcanzar un promedio de 4 

horas mensuales, se les dificulta enormemente por la complejidad de 

algunas de las tareas. 

 

• Los equipos de cómputo que revisan o configuran tienden a fallar porque 

en su mayoría sobrepasan los 5 años de uso. 

 

Planteamiento de Ishikawa 

Se analizó cada uno de los puntos vistos en la lluvia de ideas y se realizó la 

clasificación colocando las causas según correspondía en material, máquina, 

medición y método para cada una. 
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Figura 17. Ishikawa 

Fuente: Elaboración propia. 
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En el Ishikawa de la figura 17 se identificaron quince causas que son las que, 

según el grupo en estudio y las observaciones realizadas, afectan la 

productividad del servicio de soporte técnico. Cada una de ellas tiene su nivel de 

afectación. 

 

1. Material 

1.1 Materiales de limpieza escasos: Se da que en ocasiones la 

cantidad de productos de limpieza es insuficiente, lo que produce 

atrasos en el tema de limpieza y mantenimientos de los equipos de 

cómputo. 

1.2 Desconocimientos de materiales de apoyo disponibles: Existe 

material de apoyo para realizar tareas; sin embargo, muchas veces 

el mismo se desconoce, o no hay noción de dónde se encuentra, 

lo que produce atrasos en la atención de tareas. 

1.3 Acceso limitado a la información: El acceso a la información de 

consulta en muchas ocasiones es limitado por el tema de 

confidencialidad entre una empresa y la otra. 

 

2. Máquina/Sistemas 

2.1 Sistemas y programas desactualizados: Los programas y sistemas 

para realizar algunas de las tareas ya son obsoletos. 

2.2 Equipos muy antiguos y con tendencia a fallar: Gran parte del 

parque computacional cuenta con más de 5 años de uso. 

2.3 SGTI falla esporádicamente: El SGTI algunas veces provoca 

retrasos, ya sea al cargar datos o porque ejecuta actualizaciones 

en horario laboral. 

 

3. Medición 

3.1 Ausencia en registro de cambios y mejoras realizadas: Se han 

ejecutado mejoras en procedimientos que se conocen únicamente 
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de forma informal, lo que produce a futuro que se desconozcan los 

cambios realizados a través del tiempo. 

3.2 Generación de indicadores sin valor agregado: Mensualmente se 

generan indicadores que en su mayoría no aportan valor agregado 

a las labores del técnico. No existe un proceso de mejora continua 

ni planes de acción. 

3.3 Las metas establecidas no se ajustan a la realidad del 

departamento: Como se mencionó al inicio del capítulo, los 

indicadores no se ajustan conforme a los datos reales del sistema: 

o se sobrepasan por mucho o nunca se alcanzan, por ser elevados. 

 

4. Hombre 

4.1 Mala relación entre el personal de las dos empresas: Se presentan, 

de forma ocasional, desacuerdos entre el personal ICE y los 

colaboradores de la empresa subcontratada. 

4.2 Desconocimiento de metas y objetivos: Los colaboradores 

desconocen sus objetivos y metas sobre las tareas que 

desempeñan. 

4.3 Desmotivación del personal: Los técnicos se sienten desmotivados 

en la ejecución de sus tareas, ya que sienten que la presión diaria 

que les ejerce no se ve suficientemente compensada. 

 

5. Método 

5.1 Mala comunicación de cambios en métodos: No se comunican de 

forma efectiva los cambios que se realizan en los métodos de 

trabajo. 

5.2 Procesos no registrados: No existe un manual de tareas o procesos 

para consultas o inducciones. 

5.3 Inexistencia de manual de puestos: No se dispone de un manual 

de puestos para los colaboradores. Los técnicos de soporte técnico 

subcontratado denuncian que muchas veces no saben a quién 

consultar sobre temas específicos. 
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Valoración de causas 

La siguiente valoración de causas se extrajo de la encuesta realizada a los 

técnicos de soporte del servicio subcontratado, en la cual se solicitó indicar la 

frecuencia con la que se presentaban determinadas situaciones y el peso del 

impacto que tienen en las actividades del departamento.  

 

En la figura 18 se muestran las primeras dos preguntas de la encuesta y en lo 

que consistieron las siguientes veintiocho preguntas, donde los técnicos 

únicamente debían valorar las situaciones extraídas de la lluvia de ideas y 

concretadas en el Ishikawa. 

 

 

Figura 18. Preguntas 1 y 2 de la valoración de causas 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Una vez que los técnicos completaron la encuesta, se procedió a generar la 

siguiente tabla con la suma de los datos obtenidos para cada uno de los casos, 

indicando su frecuencia promedio y el peso que se le asignó a cada causa. 

  

Además, se determinó la prioridad de impacto de cada una de las causas que 

afectan la productividad del servicio de soporte técnico. La valoración de causas 

colaboró para determinar los puntos débiles del servicio desde los operativos, ya 
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que estos son los que tienen mayor conocimiento de sus tareas y de cuáles son 

los atrasos al momento de ejecutarlas. 

 

Tabla 5. Valoración de Causas identificadas 

Causas identificadas 
Frecuencia Peso 

Prioridad de impacto 
(Frecuencia x Peso) 

1.    Material       

1.1 Materiales de limpieza escasos 3 3 9 
1.2 Desconocimiento de materiales de apoyo 

disponibles 7 8 56 

1.3 Acceso limitado a la información 7 9 63 

2.    Máquina      
2.1 Sistemas y programas desactualizados 3 2 6 
2.2 Equipos muy antiguos y con tendencia a 

fallar 5 6 30 

2.3 SGTI falla esporádicamente 3 4 12 

3.    Medición      
3.1 Ausencia en registro de cambios y mejoras 

realizadas 8 6 48 
3.2 Generación de indicadores sin valor 

agregado 6 6 36 
3.3 Las metas establecidas no se ajustan a la 

realidad del departamento 7 9 63 

4.    Hombre      
4.1 Mala relación entre el personal de las dos 

empresas 4 4 16 

4.2 Desconocimiento de metas y objetivos 6 4 24 

4.3 Desmotivación del personal 3 4 12 

5.    Método      
5.1 Mala comunicación de cambios en métodos 9 10 90 

5.2 Procesos no registrados 10 10 100 

5.3 Inexistencia de manual de puestos 10 9 90 

PUNTAJE TOTAL**     655 

Fuente: Elaboración propia. 

**El puntaje total únicamente consiste en la sumatoria de puntos para luego 

proceder a asignar un valor porcentual a cada una de las causas identificadas 

con respecto al total. 

Una vez realizada la valoración de las causas conforme a la frecuencia y peso 

relativo, se aplicó la fórmula de prioridad de impacto para cada una de ellas y de 

ese modo se obtuvo la frecuencia relativa para cada causa de un 100% y su 

frecuencia acumulada de mayor a menor, según se presenta en la tabla 6. 
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Tabla 6. Impacto y frecuencias de las causas identificadas 

ID Causas Impacto F. relativa F. acumulada 

5.2 Procesos no registrados 100% 15.27% 15.27% 

5.1 Mala comunicación de cambios en 
métodos 

90% 13.74% 29.01% 

5.3 Inexistencia de manual de puestos 90% 13.74% 42.75% 

1.3 Acceso limitado a la información 63% 9.62% 52.37% 

3.3 Las metas establecidas no se ajustan a la 
realidad del departamento 

63% 9.62% 61.98% 

1.2 Desconocimientos de materiales de apoyo 
disponibles 

56% 8.55% 70.53% 

3.1 Ausencia en registro de cambios y 
mejoras realizadas 

48% 7.33% 77.86% 

3.2 Generación de indicadores sin valor 
agregado 

36% 5.50% 83.36% 

2.2 Equipos muy antiguos y con tendencia a 
fallar 

30% 4.58% 87.94% 

4.2 Desconocimiento de metas y objetivos 24% 3.66% 91.60% 

4.1 Mala relación entre el personal de las dos 
empresas 

16% 2.44% 94.05% 

2.3 SGTI falla esporádicamente 12% 1.83% 95.88% 

4.3 Desmotivación del personal 12% 1.83% 97.71% 

1.1 Materiales de limpieza escasos 9% 1.37% 99.08% 

2.1 Sistemas y programas desactualizados 6% 0.92% 100.00% 

Fuente: Elaboración propia. 

 

De la tabla anterior, se procedió a realizar un pareto para así definir el 80% de 

las causas que tienen mayor impacto en el servicio. Por lo cual, en el gráfico 2, 

se puede observar cómo únicamente las primeras siete causas son las que 

tienen mayor impacto. 
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Gráfico 2. Pareto de causas identificadas y su impacto 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Análisis FODA 

En la tabla 7 se hace una separación por rubro del análisis FODA, según las 

observaciones realizas, la entrevista y con el conocer un poco más a fondo el 

servicio, tanto internamente como a lo externo, su entorno actual a nivel de 

mercado.  
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Tabla 7. Análisis FODA 

Fortalezas 

• Grupo de colaboradores 

consolidado que, pese a que 

no hay manual de inducción ni 

procesos definidos, cuentan 

con la satisfacción de los 

usuarios. 

• Apertura para la 

implementación de mejoras 

en el servicio por parte de las 

jefaturas del departamento. 

Debilidades 

• Procesos sin identificar, que 

dificultan laborares diarias del 

personal de soporte e 

inclusive las inducciones que 

este recibe al ingresar. 

• Desestimación de indicadores 

de las distintas variables que 

generan las atenciones. 

• Altos costos operativos a nivel 

general. 

 

Oportunidades 

• Mercado con nuevas 

tendencias en atención de 

servicios, y optimización de 

procesos, así como la 

adquisición de servicios y 

productos por medio de 

alquiler a un menor precio en 

comparación con la compra o 

contratación directa. 

Amenazas 

• Negocio de Ingeniería y 

Construcción está 

decreciendo. Si el 

departamento no se adapta a 

los nuevos modelos, puede 

verse afectado por los 

recortes presupuestarios que 

deba enfrentar.   

Fuente: Elaboración propia. 

 

 

4.3 ANÁLISIS ECONÓMICO 

Actualmente, cada mes se cancela un monto fijo por cada uno de los técnicos, 

los cuales se solicitan un mes antes al proveedor. Sin embargo, al no tener 
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indicadores del servicio ni la productividad clara que estos pueden ofrecer, no se 

puede determinar si se está teniendo una cantidad óptima de técnicos al mes; 

por ende, puede que haya meses en los que se encuentren ociosos o, por el 

contrario, haya sobrecargas de trabajo. 

 

Tabla 8. Costo mensual por técnico 

Técnico Costo mensual Atención promedio Costo por solicitud 

Técnico con vehículo a 

disposición 

$1,982.00 80 $24.775 

Técnico sin vehículo $1,843.00 80 $23.0375 

COSTO PROMEDIO POR SOLICITUD $23.9063 

Fuente: Departamento TI-CGP. 

 

El costo por solicitud se calcula de la siguiente forma:  

Costo por solicitud = **Costo mensual por solicitud de técnico 

 Cantidad promedio solicitada 

 

 

**Costo mensual por solicitud de técnico: Este costo se desliga de una licitación con un 

proveedor de servicios de soporte técnico que inició en octubre de 2016 y mensualmente 

se hace solicitud de la cantidad de técnicos que se requiere para el siguiente mes. 

 

En promedio cada solicitud está teniendo un costo de $23,91, como se muestra 

en la tabla 8, ya que actualmente hay 3 técnicos de cada tipo. Al elevar la 

productividad, se lograría la atención de una mayor cantidad de solicitudes, lo 

que a vez haría que el precio de las mismas disminuya, y que se requiera una 

menor cantidad de técnicos mensuales. 

 

Solo mediante un control a largo plazo se puede determinar si la cantidad de 

técnicos debe disminuir o, en determinado caso, aumentar, que sería 

únicamente en esta área donde la representación económica podría ser visible. 
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4.4 CONCLUSIONES DEL DIAGNÓSTICO  

 

Se determina que las causas de atrasos con mayor impacto sobre la 

productividad son:  

 

• Procesos no registrados: No existe registro de los procesos actuales en 

el departamento. 

• Mala comunicación de cambios en métodos: No se comunican 

adecuadamente los cambios que se realizan en los métodos de trabajo. 

• Inexistencia de manual de puestos: No existe manual de puesto o alguna 

guía de tareas específicas. 

• Acceso limitado a la información: El acceso a información de distintas 

índoles no es el idóneo; se queda corto respecto de las necesidades. 

• Las metas establecidas no se ajustan a la realidad del departamento. 

• Desconocimientos de materiales de apoyo disponibles: No se conoce o ni 

siquiera existe material de apoyo para algunas tareas. 

• Ausencia de registro de cambios y mejoras realizadas: No se lleva ningún 

registro de los cambios efectuados en procedimientos. 

 

Partiendo de ese panorama, las mejoras propuestas a continuación se basan en 

eliminar o disminuir los causantes de afectación a la productividad para así lograr 

que esta aumente, lo que a su vez produciría la proyección de disminuir el 

número de técnicos a largo plazo. 

 

Una mejora en la productividad hará que el costo de operación sea menor, ya 

que, si se aumenta la cantidad de solicitudes finalizadas, se logrará a su vez 

disminuir el costo por solicitud.



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO V: 

DISEÑO E IMPLEMENTACIÓN DE LA SOLUCIÓN 
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5.1 PROPUESTAS DE MEJORA 

 

Se plantean en el estudio una serie de propuestas con el fin de erradicar o 

minimizar las causas de que actualmente afectan la productividad del soporte 

técnico. 

 

Para alcanzar cada una de las metas se planteó el cumplimiento de objetivos del 

estudio versus las principales afectaciones a la productividad de los técnicos de 

soporte. Con dicha finalidad se planteó la siguiente tabla, en la cual se presentan 

las principales propuestas y las causas que atacan, tal como se expusieron en 

el capítulo 4 mediante las diferentes herramientas implementadas en el estudio. 

 

En la tabla 9 se presentan las propuestas de tipo A, que corresponden a las 

propuestas que se implementaron y además generaron resultados para los 

meses de noviembre y diciembre del 2018. Por su parte, las propuestas de tipo 

B son aquellas que se propusieron y aprobaron por la Coordinación; sin 

embargo, su implementación no genera resultados visibles sobre algún proceso 

o dato en específico, únicamente cumplen con colaborar a erradicar una causa 

de afectación en los tiempos productivos. 
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Tabla 9. Propuestas y causas que atacan 

Propuestas Salidas 
Causas 

que ataca 

Porcentaje 
de 

impacto 

A 

Implementación de fichas de 
procesos 

Fichas de procesos Causa 5.2 15.27% 

Establecimiento de tabla de tareas 
específicas soporte avanzado ICE 

Cuadro de tareas, 
responsables y backups 

Causa 5.3 13.74% 

Justificación de la validación de 
cada uno de los indicadores 

Indicadores con 
validación 

Causa 3.3 
Causa 3.2 

15.11% 

Mejoras inmediatas en los 
procesos 

Registro de proceso 
previo y mejoras 
implementadas 

** ** 

B 

Presentación de plan de 
implementación y comunicación de 
cambios 

Plan de implementación 
y comunicación para 
cambios próximos y 
futuros 

Causa 5.1 
Causa 3.1 

21.07% 

Establecimiento de sitio común de 
consulta de datos 

Sitio común de consulta 
Causa 1.2 
Causa 1.3 

18.17% 

Impacto total 83.36% 

Fuente: Elaboración propia. 

 

La propuesta Mejoras inmediatas en los procesos corresponde a mejoras 

factibles identificadas durante la ejecución del proyecto; su impacto está 

justificado por medio de la reducción de pasos en dos procedimientos que se 

presentan de forma recurrente. Aproximadamente un 13,87% de las solicitudes 

requieren del primer proceso al que se le realizarían modificaciones, y para el 

segundo representan un 16%, por lo cual al optimizar estos procesos se estaría 

influyendo al aumento de la productividad para un 29,87% de las solicitudes que 

ingresan a la mesa de soporte técnico. 

 

En la propuesta de mejoras inmediatas no se cuenta con porcentajes ni causas 

directas. Estos son puntos en los que, sobre la marcha y ejecución del proyecto, 

se encontraron progresos viables, para disminuir tiempos o mejorar la atención 

de servicio a los usuarios. 
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En la medida de lo posible, se busca principalmente atacar el 83,36% de las 

causas que afectan el servicio y su productividad por medio de las propuestas 

mencionadas y desarrolladas en el estudio.  

 

5.1.1 Propuestas del bloque A 

Las propuestas del bloque A corresponden alternativas de ofensiva hacia 

distintas de las causantes de afectación a la productividad. Su implementación 

desencadenó como efecto generar datos específicos de respuesta para los 

meses de noviembre y diciembre del 2018.  

 

Corresponden a la primera parte de implementación según el Gantt, a partir de 

noviembre del 2018. De dicho diagrama se extraen datos para determinar el 

porcentaje de mejoría y la proyección a futuro: 

• Implementación de fichas de procesos 

• Establecimiento de tabla de tareas específicas de soporte avanzado ICE 

• Justificación de la validación de cada uno de los indicadores 

• Mejoras inmediatas en los procesos. 

 

 Implementación de fichas de proceso 

Para la primera propuesta seutiliza el método de implantación de fichas de 

proceso, las cuales en su mayoría se plantean en vista de que los procesos 

existentes no tenían registro físico. No obstante, únicamente se logran medir, 

mapear y establecer fichas para 8 procesos (ver Apéndice), correspondientes a 

procedimientos de hardware y software que, como se veía anteriormente, son 

los más frecuentes en el servicio. 

 

En la figura 19 se presenta para ejemplificación y demostración la ficha TIC-

PROC-01, que corresponde al procedimiento de control de equipo en tránsito. 
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Figura 19. Ficha de procedimiento TIC-PROC-01 

Fuente: Elaboración propia. 
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Las fichas quedaron conformadas por las siguientes partes, según la necesidad 

del servicio actualmente: 

1. Denominación del proceso 

2. Código del proceso 

3. Objetivo 

4. Última fecha de edición 

5. Código de edición 

6. Nombre del departamento 

7. Propietario del proceso 

8. Alcance 

9. Normas y documentos aplicables 

10. Descripción del proceso 

11. Mapa del proceso 

12. Código de edición, fecha y la modificación realizada 

13. Indicación de persona que revisó y aprobó. 

 

El formato utilizado para la elaboración de las fichas es de creación propia de la 

autora, luego de identificar las necesidades que presenta actualmente el 

departamento y el grado de entendimiento de los técnicos. 

 

Asimismo, se crea el siguiente Gantt para la implementación continua de fichas 

de procesos en el área actual y para que se trasfiera hacia las áreas restantes 

de TI. Se coloca como límite 8; sin embargo, si no se lograse identificar dicha 

cantidad no hay inconveniente, ya que el mínimo no afecta.
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Figura 20. Gantt de implementación de fichas de procesos 

Fuente: Elaboración propia. 
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El objetivo del Gantt presentado en la figura 20 es continuar con la identificación 

de los procesos del departamento en otras de las áreas de infraestructura como 

la parte propiamente de activos, entre otras, y así tener fichas para todos los 

procesos que se efectúan, ya que una vez que se tengan diagramados, su 

mejora se simplifica. 

 

 Establecimiento de tabla de tareas específicas de soporte 

avanzado ICE 

Según la observación realizada a las tareas del departamento, se logra 

determinar y generar un cuadro o tabla de tareas específicas realizadas por 

colaboradores del ICE en soporte a los técnicos del servicio subcontratado.  

 

La tabla está conformada por tres columnas en las cuales se indica 

respectivamente: tarea, encargado y los backups (funcionarios de reserva) en 

caso de que no se encuentre el encargado; sin embargo, por temas de 

reasignación actual y reacomodo del departamento, estos últimos quedan en 

blanco para que sean completados por el encargado del departamento. 

 

No se completan los campos de encargado y backups debido a que en la parte 

de colaboradores del ICE se están generando cambios de tareas actualmente, 

por lo cual algunas de estas inclusive están sin un responsable claramente 

definido. De cualquier modo, la tabla de tareas colabora inclusive en los cambios 

que están realizando para que no queden de lado labores que afectan al soporte 

técnico. 

 

Cabe recalcar que el servicio de soporte técnico subcontratado no se ve afectado 

por la restructuración que se está efectuando actualmente. 
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 Justificación de la validación de cada uno de los indicadores 

Según se comentó en el capítulo anterior, algunos o todos los indicadores no 

corresponden a la realidad actual del departamento. Por este motivo se 

analizaron los datos de enero a octubre del 2018 sobre la cantidad de solicitudes 

finalizadas al mes por cada uno de los técnicos, con lo cual se logró determinar 

un promedio real en cada indicador. 

 

Se resalta principalmente que para este estudio se incluyen los siguientes filtros 

de revisión: 

• Datos verificados de los primeros 10 meses del año 2018. 

• Únicamente técnicos del servicio de soporte técnico subcontratado que se 

hayan encontrado en la modalidad fija al mes. 

 

NO se toman en cuenta los tiempos de: elevación, en espera, evaluación 

(corresponde al tiempo que dura el usuario en evaluar la solicitud finalizada por 

el técnico) ni el tiempo previo a la asignación del caso. Todos estos son tiempos 

en los que la solicitud no se encuentra bajo responsabilidad del técnico. 

 

¿Qué se medía en el servicio subcontratado previo al proyecto? 

Con respecto a cuatro pilares de gran importancia al momento de la revisión, se 

obtiene para cada uno de ellos lo siguiente: 

 

Calidad: Las medidas de calidad no son tan estrictas, debido a que el punto de 

evaluación del servicio se encuentra aceptable: el máximo de reprocesos por 

atenciones devueltas no sobrepasa el 0.5% de las solicitudes mensuales, de 

acuerdo con las evaluaciones de la base de datos del SGTI. 

 

Desempeño: El desempeño actual de cada uno de los técnicos se evalúa de 

forma mensual; pese a ello, no se lleva un histórico por cada uno, ni se realizan 
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gráficos de comparación. Los informes se realizan en un archivo de PowerPoint 

y únicamente con respecto al mes en estudio. 

 

En la figura 21, se muestra un recorte de la presentación de cantidad de 

solicitudes que se generaron para el mes de junio de 2018. Este aparece en el 

informe que fue realizado para ese mes, no presenta ninguna leyenda y no hay 

comparación con respecto a otros meses. 

 

 

Figura 21. Ejemplo de gráfico de medición de atenciones mensuales 

 

Valor: El valor con respecto a los usuarios y su perspectiva del servicio se 

encuentra dentro un nivel aceptable, conforme a la valoración de una a cinco 

estrellas. El servicio alcanza un promedio de 4.6 estrellas. 

 

Cumplimiento: Los valores de cumplimiento existen, como se mencionaba 

anteriormente, pero no son realistas y no se miden ni se valoran sus ajustes. 

Además, como no hay procedimientos definidos, tampoco existen lineamientos 

ni estándares para cumplir. 
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Cantidad de solicitudes finalizadas por mes en promedio 

Según se muestra en el gráfico 3, conforme a la cantidad de solicitudes atendidas 

por mes por cada uno de los técnicos se obtiene que el promedio de atención es 

de 95 solicitudes para cada uno de ellos, con rango desde las 69 solicitudes 

hasta las 111, sin tomar en cuenta los picos en los que inclusive llegaron a 

atenderse ciento 165 –una anormalidad que pudo haberse presentado–. 

 

Gráfico 3. Cantidad de solicitudes finalizadas por mes en promedio 

Fuente: Elaboración propia. 
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En comparación al promedio de ochenta solicitudes que se venía trabajando, hay 

una diferencia de quince solicitudes, las cuales tienen un valor de total de 

$358.59 en promedio por técnico. 

 

Tabla 10. Valores previos y posteriores a la revisión de promedio de atención mensual 

Promedio que se estaba solicitando a 

cada uno de los técnicos 

80 

Promedio real calculado con histórico 

de 10 meses 

95 

Deferencia por técnico 15 

Valor de la diferencia por técnico 

conforme al precio por solicitud que se 

tenía 

$358.59 

Porcentaje de desaprovechamiento 

de los promedios de atención 

18, 17% 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Se desprende de la tabla 10 que hay un 18,75% que no se aprovecha 

adecuadamente con respecto a la capacidad de lo que se solicita al personal de 

soporte técnico subcontratado. Este porcentaje anualmente solo por técnico 

representaría la cantidad de $4,303.13. 

 

Promedio de horas de solicitudes finalizadas al mes 

Luego de una revisión y análisis de los tiempos por solicitud, el promedio en 

horas tampoco se adapta a lo establecido; sin embargo, presenta una condición 

distinta a otros servicios existentes: un técnico puede atender varias solicitudes 

en al mismo tiempo. Obsérvese el siguiente ejemplo: 

• Se asignan tres solicitudes al mismo técnico a las 7 a.m.; a partir de ese 

momento a todas les inicia el conteo y el técnico comienza a atenderlas. 

A las 8 a.m. del mismo día todas finalizan satisfactoriamente al mismo 
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tiempo; entonces, cuando se realiza el análisis se determina que el tiempo 

promedio es de una hora. No obstante, al hacer la sumatoria de tiempos 

se tienen tres horas abarcadas, lo cual es una distorsión de la realidad. 

 

Presentada la situación anterior, el tema de promedio de tiempos se vuelve un 

factor incisivo en la productividad; aún así no se calculan costos directamente 

con este, debido a que no es un valor representativo. 

 

Gráfico 4. Promedio de horas de solicitudes finalizadas al mes 

Fuente: Elaboración propia. 
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Por medio del gráfico 4, el cual fue conformado con datos de enero a diciembre 

del 2018, se logra determinar que el tiempo promedio que un técnico de soporte 

subcontratado tarda atendiendo una solicitud es de 11.4 horas, oscilando 

principalmente entre 7.4 horas y 17.5 horas. 

 

El dato del promedio real se encuentra 7.4 horas por encima del estimado previo 

al estudio. Y si bien no son horas hábiles, su disminución va a colaborar en el 

aumento de la productividad. 

 

Asimismo, se realiza una verificación del coeficiente de correlación con datos de 

enero a octubre del 2018, el cual es igual a -0.367. Esto indica que la variable X 

(que en este caso sería la cantidad de solicitudes que ingresan al mes) no incide 

directamente en la variable Y, que serían los tiempos promedios. 

 

En la siguiente tabla se hace la propuesta de indicadores elementales para medir 

la eficiencia del departamento con respecto a los datos analizados 

anteriormente: 

 

Tabla 11. Indicadores propuestos 

ID Objetivo KPI 

01 Aumento de la 
Productividad 

Cantidad de solicitudes 
finalizadas al mes para cada 
uno de los técnicos 

02 Disminución de tiempos Tiempo promedio mensual por 
técnico 

03 Control de ingreso de 
solicitudes 

Cantidad de solicitudes 
realizadas por los usuarios 
mensualmente 

Fuente: Elaboración propia. 

 

De esta forma se podrá determinar la cantidad ideal de técnicos requeridos de 

forma mensual con datos certeros, y así disminuir los costos operativos 

mensuales.  
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Por medio de los indicadores anteriores, que se consideran de valor agregado y 

pueden generar datos en búsqueda de los objetivos, se genera un machote para 

la implementación de KPI como plan piloto propuesto para el primer semestre 

del 2019. 
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Mejoras inmediatas en los procesos  

Para los siguientes dos procesos se realizaron modificaciones con el fin de 

disminuir los pasos. El diagrama de los procesos fue identificado por medio de 

las fichas elaboradas, y al elaborarlas se identificaron puntos de mejora, ya sea 

por parte del autor del proyecto o por aportes brindados por los operarios de 

cada uno de los procedimientos que se desglosan. 

 

El primero corresponde al procedimiento cuando se genera una solicitud para un 

usuario de nuevo ingreso que requiere servicios informáticos y configuración de 

equipo. Para esto se genera únicamente una solicitud para atención completa 

del requerimiento; sin embargo, a lo interno del departamento se le trata como 

servicios por aparte: primero se asigna al colaborador que crea los servicios 

informáticos (usuario de red, correo y Skype empresarial, serían los básicos) y 

luego se reasigna al técnico de soporte subcontratado para la configuración. 

 

En la tabla 12 se muestra el proceso que se estaba utilizando en las solicitudes 

del tipo anterior, y en la segunda parte se muestra el procedimiento con las 

modificaciones propuestas, aprobadas e implementadas. 
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Tabla 12. Modificación en procedimiento Usuarios de nuevo ingreso 

Fuente: Elaboración propia. 

 

En esta modificación al proceso de la tabla 12 lo que se busca es optimizar el 

tiempo de respuesta al usuario, el cual es susceptible de disminuir. 

 

De enero a octubre de 2018 se han creado aproximadamente 120 usuarios 

nuevos; la creación de cada uno de ellos tarda un promedio de 10.5 horas 
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hábiles; luego de esto el usuario sería contactado para que realice la entrega del 

equipo en TI. Recién hasta ese momento se estaría solicitando el equipo que 

pudo haberse estado configurando desde horas antes, en el cual se tardan otras 

10.5 horas hábiles aproximadamente. Al final se estaría recortando a la mitad el 

trámite. 

 

Para el segundo procedimiento se realiza una disminución de pasos a nivel de 

sistema (SGTI), por lo cual los técnicos, en lugar de estar haciendo elevaciones, 

únicamente colocan la solicitud de servicio en espera, mientras la solicitud de 

equipo continúa su curso hasta que el usuario lleva a TI el nuevo equipo 

asignado. 

 

Este procedimiento se presenta cuando a un usuario le falla un equipo de 

cómputo, ya sea CPU, monitor, mouse, teclado u otros, y este no tiene 

reparación o su reparación no es rentable, por lo cual para esos casos en 

específico se procede a realizar un cambio del activo. Una vez que se toma la 

decisión de cambio, se realiza una solicitud de equipo en otra mesa, la cual 

dispone de un estimado de tres días hábiles para la resolución, cumpliendo estos 

pasos: 

 

• En primera instancia debe ser aprobada por el coordinador de 

infraestructura (el tiempo de respuesta es de una hora en promedio). 

• Como segundo paso, la solicitud de equipo le llega al encargado de 

activos, que es quien hace revisión en inventario y asigna el activo de 

cambio. 

 

A pesar del seguimiento que se menciona anteriormente el proceso está 

teniendo atrasos en la atención, ya que, según comentan los involucrados, el 

sistema genera demasiados correos, lo que tiende a tomarse como spam. Como 

se muestra en la tabla 13, se hace una verificación del procedimiento y se 
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determina que el proceso actualmente hace envío de 12 correos a diferentes 

destinatarios. 

 

 

Tabla 13.Modificación en procedimiento cambio de equipo dañado 

Fuente: Elaboración propia. 
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Una vez realizada la revisión del proceso, este se simplifica de once pasos a 

siete, gracias a que genera únicamente correos, disminuyendo a la mitad en 

comparación al procedimiento anterior.  

 

Asimismo, se determinó que los técnicos no contaban con el acceso al sistema 

para consultar el estado de las solicitudes de equipo que ellos mismos creaban 

para remplazo de activos, por lo cual, como parte de la misma mejora, se solicitó 

el acceso. 

 

 

Figura 22. Solicitud de acceso a la consulta de solicitudes de equipo. 

Fuente: Correo ICE. 

 

Una vez brindado el acceso, se procedió a informar a los técnicos vía correo que 

ya podían realizar la consulta de las solicitudes de equipo, por lo cual ya no iban 

a tener que estar solicitando a los encargados un informe del estatus de las 

mismas, que les provocaba atrasos en otras de sus labores. 
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Por último, se define el procedimiento de la figura que se presenta a continuación 

para el tema de atenciones de hardware con respecto a activos dañados, y las 

fichas correspondientes a cada uno de procesos alternos que lo conforman. 

 

 

Figura 23. Proceso para atención de soportes de hardware 

Fuente: Elaboración propia. 
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Los procesos de hardware son los más densos y los que tienden a presentar 

mayores dificultades al momento de ejecutarlos. De las fichas elaboradas hay 

cinco que corresponden exclusivamente a atenciones de hardware propiamente. 
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5.1.2 Propuestas del bloque B 

Presentación de plan de implementación y comunicación de cambios 

Con el fin de mejorar la comunicación de cambios por implementar en el 

departamento, principalmente en procedimientos, se genera una guía de 

comunicación de cambios que consta de diferentes pasos y recomendaciones. 

La necesidad de esta guía surge porque, como se reportó, los cambios previos 

al proyecto no se venían implementando correctamente, según la percepción de 

los operarios. 

 

Al analizar a fondo, se determina que el proceso que se estaba dando consistía 

en: 

• Un día previo a ejecutar el cambio se enviaba un correo solicitando 

implementar, a partir del día siguiente, una modificación a algún 

procedimiento en específico. 

• Posterior a esto, si por alguna razón el técnico cometía errores se 

procedía a llamarle la atención directamente, sin analizar la raíz, que 

posiblemente era que el técnico no tenía claro el cambio. Además, como 

consecuencia se debía producir un reproceso. 

 

En la figura 24 se presenta un paso a paso del plan para comunicar cambios 

eficientemente, considerando distintos aspectos de valor para la correcta 

identificación, registro, desarrollo, implementación y retroalimentación de 

cambios que se generen en los distintos procedimientos. 
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Paso a paso de la implementación de cambios en el departamento

 

Figura 24. Paso a paso de la guía de implementación de cambios 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Retroalimentación

Un mes después, es recomendable realizar un proceso de retroalimentación para conocer los resultados del 
cambio.

Implementación del cambio

Se procede con la implementación del cambio en la fecha establecida.

Recordatorio de implementación

Uno o dos días previos a implementar el cambio es recomendable realizar un recordatorio. 

Sesión de explicación y consultas

El siguiente paso va a constar de una sesión explicativa del cambio; esta puede ser breve y concisa

Envío de comunicado inicial

Se debe realizar un primer comunicado indicando: el cambio a realizar, justificación de la ejecución y fecha inicial.

Establecer fecha de implementación

Una vez definido el cambio y los involucrados, se procede a establecer la fecha de implementación del cambio.

Identificar involucrados

Se determina a cuáles colaboradores afecta directamente el cambio a ejecutar, inclusive usuarios. 

Identificación del cambio a realizar

En primera instancia es necesario identificar el cambio y la importancia u objetivo de su ejecución.
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Establecimiento de sitio común de consulta de datos 

Se propone establecer una carpeta de uso compartido en la red para la consulta 

de datos de relevancia con respecto al correcto desarrollo del servicio, con el fin 

de erradicar o disminuir la problemática de información dispersa. La empresa ya 

dispone de una herramienta con esas características; sin embargo, no estaba 

siendo utilizada a lo interno del departamento. 

 

Principales ventajas: 

• Facilidad de consulta de datos, software, documentos referentes a las 

actividades diarias. 

• Unificación de información: un único sitio de consulta de información que 

se encontraba dispersa. 

• Herramienta de uso y acceso fáciles. 

 

En la figura 25 se muestra un recorte de la carpeta compartida generada y las 

diferentes subcarpetas que la conforman, con la información requerida 

actualmente para el desempeño adecuado de las funciones. 

 

 

Figura 25. Carpeta compartida de Soporte Técnico 

Fuente: Departamento de Tecnologías de Información.  
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En la carpeta los técnicos de soporte únicamente cuentan con acceso de lectura. 

En el siguiente cuadro se muestran los accesos que fueron brindados. 

 

Colaborador Lectura Escritura 

Rafael Arguedas Mora X X 

Juan Miguel Abarca Solís X X 

Karolyn Mora Arce X  

Coordinadora de Soporte Técnico X  

Soporte Técnico AFP 01 X  

Soporte Técnico AFP 02 X  

Soporte Técnico AFP 03 X  

Soporte Técnico MET 01 X  

Soporte Técnico MET 02 X  

Soporte Técnico PGP 01 X  

Soporte Técnico por demanda X  

Tabla 14. Permisos de acceso a carpeta compartida 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Los permisos de edición quedan disponibles únicamente para el coordinador del 

área de Infraestructura, y para el técnico avanzado, para adicionar, editar o 

eliminar los distintos archivos de interés dentro de la carpeta generada. 
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5.2 PROGRAMA DE IMPLEMENTACIÓN DE PROPUESTAS 

 

Figura 26. Plan de Implementación de propuestas 

Fuente: Elaboración propia. 
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Según se muestra en la figura 26, se realiza una programación iniciando en la 

tercera semana del mes de octubre. El Gantt presenta los datos reales de 

implementación. 
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5.2.1 Implementación de propuestas Bloque A 

Implementación de fichas de procesos 

Se realiza una única sesión el día 25 de octubre del 2018, en la cual se utiliza la 

agenda indicada en la tabla 15. Se desarrolla en un plazo de 25 minutos. 

 

Tabla 15. Agenda para implementación de fichas de procesos 

Agenda de sesiones Tiempo (minutos) 

Definición de ficha de proceso 2 

Importancia de las fichas 3 

Ejemplo 2 

Revisión de proceso actual 5 

Revisión de propuesta 10 

Comentarios y conclusiones 3 

Tiempo total 25 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Para la estimación del costo de las sesiones se toma como referencia la cantidad 

de 30 minutos para determinar un cálculo aproximado del costo de la sesión 

realizada para la implementación de las fichas. 
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Establecimiento de tabla de tareas específicas Soporte Avanzado ICE 

Se realiza el envío vía correo de la tabla de tareas con el fin de que el encargado 

del departamento complete los espacios de responsabilidad para cada una de 

las tareas (tabla 16), y se transfiera al personal de soporte técnico subcontratado. 

Lista de tareas 
Tarea 

Creación y eliminación de equipos en AD 

Creación y eliminación de usuarios personales y genéricos en AD 

Solicitud de servicios a la DTI 

Consultas o corrección de errores con la DTI 

Creación de usuarios SIPP 

Inclusión, actualización e inactivación de usuarios en el SGTI 

Solicitud de licencias por servicio 

Solicitud de licencias con clave o código de activación 

Solicitud de materiales por cambio o reparación 

Solicitud de cambio de activos 

Consultas de problemas complejos de hardware 

Consultas de problemas complejos de software 

Solicitud de líneas IP, cambios de línea o solución de inconvenientes 

Entrega de materiales para desecho 

Solicitud de creación de contratos de equipos de alquiler 

Revisión y recepción de equipos de alquiler 

Creación de carpeta de respaldo en el servidor 

Revisión de inconvenientes con carpetas compartidas 

Inclusión de usuarios a las impresoras alquiladas 
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Entrega de papelería relacionada con el servicio 
Tabla 16. Tareas específicas de soporte a los técnicos subcontratados 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Mejoras inmediatas en los procesos 

Se realiza en primera instancia un comunicado a los técnicos informando el 

cambio ejecutado en los dos procedimientos con mejoras inmediatas. 

 

Para una de los procedimientos se realiza una inducción de 20 minutos 

explicando el cambio, debido a que su impacto es mediano. En el caso del otro 

cambio realizado, únicamente se hace envío de comunicado. 

 

5.2.2 Implementación de propuestas del Bloque B 

Las propuestas del bloque B únicamente se elaboran y comunican, para estas 

no hay implementación ni medición de datos como parte del estudio, debido a 

que su medición no es sobre valores en específico; se mide únicamente por el 

impacto que se refleje en el aumento producido en la productividad posterior a 

su implementación.  

 

Asimismo, en el caso de las propuestas del bloque B no se presentan datos, ya 

que estas se implementan a partir de enero 2019 (ver respaldo en los anexos), 

y se cuenta con datos hasta el 31 de diciembre de 2018. 
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5.3 RESULTADOS DE LA IMPLEMENTACIÓN  

Los siguientes resultados se basan en los indicadores propuestos en el bloque 

A; sin embargo, se hacen cálculos generales con respecto a todas las propuestas 

y su reflejo en la productividad: 

• Implementación de fichas de procesos 

• Establecimiento de tabla de tareas específicas de soporte avanzado ICE 

• Justificación de la validación de cada uno de los indicadores 

• Mejoras inmediatas en los procesos 

• Presentación de plan de comunicación 

• Establecimiento de sitio común de consulta de datos 

 

Según los promedios establecidos para el servicio por medio de la tabla de KPI, 

se tienen los siguientes datos para los meses de noviembre y diciembre (para el 

mes de enero se ejecuta una simulación): 

 

Tabla 17. Promedios de horas de los últimos cuatro meses del 2018 

Mes-Año Promedio en horas 

sep-18 12.8 

oct-18 16.5 

nov-18 9.3 

dic-18 6.9 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Para los últimos meses del año (noviembre y diciembre), ya se encontraban 

implementados las mejoras y los tiempos promedio disminuyeron de forma 

notable. 

Promedio actual: 11.4 
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Tabla 18. Promedios en la disminución de tiempos - Noviembre y diciembre 2018 

Rubro Tiempo en horas Disminución con 

respecto al 

promedio 

Noviembre 2018 9.35 2.10 horas menos 

Diciembre 2018 6.90 4.50 horas menos 

Promedio de disminución 3.30 horas 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Por lo tanto, se obtiene en promedio una disminución de 29% en los tiempos de 

atención con respecto al promedio calculado con datos de enero a octubre de 

2018.  

 

La disminución se da como resultado de la implementación de fichas para cada 

uno de los procesos principales del servicio de soporte técnico; además, por la 

modificación de dos de esos procedimientos de mayor duración, así como las 

otras propuestas implementadas. 
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5.4 COSTO-BENEFICIO ASOCIADO A LA IMPLEMENTACIÓN 

 

A continuación se presenta el análisis costo-beneficio del proyecto implementado 

para el departamento en estudio. Los valores se verán representados de forma 

mensual y anual. 

 

Al implementar la actualización de promedios y KPI solicitados al cliente, que 

representa un aumento de quince solicitudes dada su capacidad en meses 

anteriores y el análisis realizado, se observa una disminución en el costo 

promedio por solicitud, según se muestra en la tabla 19. 

 

Tabla 19. Beneficios del reajuste de promedios mensuales 

Con el reajuste de promedio 
 

Tec C/V* Tec S/V** 

Costo mensual de un 
técnico 

 $  1,982.00   $  1,843.00  

Costo por solicitud 
(promedio de 80) 

 $       24.78   $       23.04  

Costo por solicitud 
(promedio de 95) 

 $       20.86   $       19.40  

Diferencia por solicitud  $         3.91   $         3.64  

Diferencia mensual de 
solicitudes 

45 45 

Costo actual de diferencia 
de solicitudes mensual 

 $  1,114.88   $  1,036.69  

Total anual que representa $25,818.75  

 
*Tec C/V: Técnico con vehículo 
**Tec S/V: Técnico sin vehículo 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Los $25,818.75 destacados en la tabla anterior representan el valor excedente 

de cada una de las solicitudes al no haber medido anteriormente el promedio 

real. Esto en un año representa la contratación de 1.09 técnicos con vehículo 

adicional al mes, o 1.17 técnicos sin vehículo adicional al mes. 
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Demostración de exceso de capacidad 

En la tabla 20 se presenta la capacidad utilizada con respecto a la cantidad de 

técnicos existentes y el promedio real calculado en el estudio. Este promedio se 

calcula con el fin de determinar la capacidad real y el porcentaje real que no fue 

aprovechado, ya que, como se mencionó, hay un 18,17% que por falta de cálculo 

no se solicitaba correctamente al proveedor. 

 

Tabla 20. Capacidad de producción 2018 

Mes-Año Cantidad de técnicos 

disponibles 

Capacidad productiva 

utilizada 

Ene-18 6 50.88% 

Feb-18 6 134.39% 

Mar-18 6 92.11% 

Abr-18 6 90.53% 

May-18 6 124.74% 

Jun-18 5 110.95% 

Jul-18 6 91.75% 

Ago-18 6 97.89% 

Sep-18 6 107.19% 

Oct-18 6 84.04% 

Nov-18 6 57.26% ** 

Dic-18 6 19.31% ** 

Promedio de capacidad productiva utilizada 88.42% 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Para los meses de noviembre y diciembre además se agrega un 29% en la 

capacidad de atención por las mejoras implementadas. Aun con todo, se refleja 

para estos últimos dos meses una abrupta disminución en la cantidad de 

solicitudes generadas. 
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Se obtiene que para el 2018 un 11.58% no se aprovechó correctamente, por 

causa de la carencia de cálculos en la cantidad de técnicos requeridos para 

atender las solicitudes que ingresaron a la mesa. El valor en dólares del 

porcentaje que no fue aprovechado sobre la capacidad de los técnicos en el 2018 

debido a la carencia de indicadores reales fue de $15,305.40. 

 

Lo que es un hecho es que, con la implementación de las mejoras propuestas, 

se logra una disminución de tiempos, la cual se ve reflejada en que la capacidad 

de atención por técnico aumenta, según se muestra en la tabla 21. 

 

Tabla 21. Beneficios cuantificables de la implementación 

Rubro Nov-18 Dic-18 

Promedio en horas 9.3 6.9 

Porcentaje de 

disminución en tiempo 

18% 39% 

Capacidad atención por 

técnico 

112.50 132.50 

Costo por solicitud $17.00 $14.43 

Ahorro por solicitud $3.13 $5.70 

Fuente: Elaboración propia. 

 

En promedio ingresan a la mesa 560.1 solicitudes al mes. Específicamente los 

meses de noviembre y diciembre del 2018, dada la disminución de tiempos que 

en promedio es de un 29%, significaron una disminución en los costos por 

solicitud según capacidad de $4,942.58 mensuales (y por año ascenderían a 

$59,310.96 que se economizan). Sin embargo, estos estimados se hacen 

únicamente con la valoración de la capacidad. 

 

Para los primeros seis meses del 2019 se realiza un pronóstico de la cantidad 

de solicitudes y el número ideal de técnicos para proceder con el cálculo del 
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beneficio, donde se determina la cantidad de solicitudes estimadas por medio de 

fórmula de pronóstico de Excel. La cantidad de técnicos requeridos se estima 

considerando un aumento de 29 % en la capacidad productiva, y la estimación 

se redondea siempre hacia el número mayor, debido a que tampoco se quiere 

tener sobrecarga de trabajo. 

 

Tabla 22. Propuesta para el primer semestre del 2019 

Mes-Año Solicitudes 

estimadas 

Estimado de técnicos 

requeridos 

Técnicos 

recomendados 

Ene-19 517.08 4.22 5 

Feb-19 417.27 3.40 4 

Mar-19 373.85 3.05 4 

Abr-19 454.96 3.71 4 

May-19 502.84 4.10 5 

Jun-19 403.03 3.29 4 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Asimismo, se recomienda mantener estables a los técnicos con vehículo y 

únicamente realizar modificaciones en los técnicos que no cuentan con vehículo. 

 

Inversión en la inducción realizada 

Se realiza una estimación de los costos de la inducción realizada para 

implementar las fichas de procesos y el proceso de cambio de activos que 

conllevaba un cambio mayor en el procedimiento de los técnicos. Para esto se 

comienza estimando el tiempo utilizado en la explicación de la implementación. 

 

Este es el único costo cuantificable del estudio al momento de la implementación, 

y se determina su total para la inclusión dentro del VAN para el cálculo del ahorro 

que genera el proyecto a un plazo de seis meses. 
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Costo de implementación de inducción en las fichas de procesos y 

modificaciones de procedimientos 

Tabla 23. Costo de implementación 

Rubro Induc 1 Induc 2 

Costo 30 min, tres téc. C/V 15.36 15.36 

Costo 30 min, tres téc. S/V 14.29 14.29 

Total inducción 29.65 29.65 

Total 59.3 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Cálculo de VAN 

Para el cálculo del VAN se deben tomar en cuenta los siguientes aspectos de 

importancia al momento de verificar cada uno de los datos que se encuentran en 

la tabla 24: 

 

• Los periodos están conformados por meses. 

• El costo con la actualización de la cantidad de técnicos requerida consiste 

en el pago que se va a realizar al proveedor del servicio por la cantidad 

de técnicos que se recomienda utilizar. 

• Al adecuar la cantidad de técnicos que se tenía proyectada (tres técnicos 

de cada tipo para todos los meses), se materializa una disminución en el 

costo. 

 

Tabla 24. Calculo de VAN 

Periodo Costo con la 

actualización 

Disminución al 

adecuar la 

cantidad de 

técnicos 

VAN 

0 -  $-29.65   $      45,054.35  

1 $9,632.00 $7,514.00 
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2 $7,789.00 $7,514.00 
 

3 $7,789.00 $7,514.00 
 

4 $7,789.00 $7,514.00 
 

5 $9,632.00 $7,514.00 
 

6 $7,789.00 $7,514.00 
 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Lo que significa que, a un plazo de seis meses, se tendría un ahorro en los costos 

operativos actuales de $45,054.35. Se recalca que es exclusivamente un tema 

de ahorros para la empresa, ya que es un servicio interno, por lo cual sus 

operaciones y procedimientos no generan ganancias cuantitativas, aunque bien 

se sabe que sin la operación adecuada de este departamento no sería posible el 

correcto funcionamiento del negocio.



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO VI: 

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
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6.1 CONCLUSIONES 

Para el estudio presente se obtienen las siguientes conclusiones: 

1. Se logran reconocer ocho de los procedimientos actuales que tienen gran 

impacto en el Departamento de Tecnologías de Información. Todos ellos 

se mapearon y formalizaron por medio de fichas de procesos, de las 

cuales se impartió una inducción y se implementaron correctamente. 

 

2. Se identificaron los indicadores actuales, se verificaron y se determinó 

que estos no se ajustan la realidad del departamento, por lo cual se hace 

la propuesta de que estos se reformulen, conforme al histórico de datos. 

 

3. Por medio de la elaboración de fichas de proceso se logró determinar que 

existen dos procesos de alto impacto que presentan opciones de mejora, 

las cuales se presentaron y fueron implementadas correctamente. 

 

4. Se realizan, además: un plan de comunicación de cambios al personal de 

soporte técnico, una carpeta compartida con documentos y programas de 

interés con respeto a las labores diarias y una tabla con labores de soporte 

por parte del personal ICE hacia el servicio, con el fin de agilizar trámites. 

 

5. Por medio de la implementación se experimentó una mejora del 29% en 

tiempos de atención promedio para el soporte técnico subcontratado y la 

rentabilidad del proyecto. Se comprueba que, al disminuir el tiempo 

requerido para atender una solicitud, la capacidad de atenciones es 

mayor. 

 

6. Se realiza un cálculo del beneficio que representa la mejora y conforme a 

la cantidad de técnicos que se recomienda tener se determina que el 

proyecto, a un plazo de seis meses conforme al valor actual, significa una 

economía de 45,054.35 dólares. 
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6.2 RECOMENDACIONES 

A partir del estudio realizado se recomienda: 

• Establecer medidas de mejora para los puntos excluidos del proyecto, 

conforme al diagrama de Pareto, ya que, aunque su porcentaje de 

frecuencia no haya sido alto, representan una disconformidad para los 

técnicos. Se trata de los siguientes factores: 

o Equipos muy antiguos y con tendencia a fallar 

o Desconocimiento de metas y objetivos 

o Mala relación entre el personal de las dos empresas 

o Fallas esporádicas del SGTI 

o Desmotivación del personal 

o Materiales de limpieza escasos 

o Sistemas y programas desactualizados 

 

• Establecer o contratar directamente personal formado y con conocimiento 

en temas de mejora continua, ya que el departamento a nivel general 

exhibe puntos críticos en los que aún se puede lograr a grandes rasgos la 

optimización. Por el tema del tiempo, para este estudio únicamente se 

logra abarcar el área de Soporte Técnico. 

 

• Fortalecer la cultura de uso y mejora por medio de indicadores y 

pronósticos en el departamento. Esto va a generar un beneficio 

representativo, no solo en soporte técnico, si no a nivel general del 

servicio. 

 

• Finalmente, dar continuidad al plan de implementación de fichas de 

procesos para las otras áreas del Departamento de Tecnologías de 

Información y así, lograr un aumento de la productividad a nivel general 

de los servicios brindados; además, que esto pueda servir de experiencia 

para otros departamentos del Negocio.  
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Apéndice 9. Formato machote para implementación de KPI  
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Apéndice 10. Plan de implementación y comunicación de cambios 
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Anexos 

Anexo 1. Lista de asistencia a la lluvia de ideas 

 

 

Anexo 2. Envío de valoración de causas 
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Anexo 3. Evaluación realizada para ponderación de causas que afectan la 

productividad
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https://forms.office.com/Pages/ResponsePage.aspx?id=aMBRgPM9JEKxFjFSN

nq_EeEhVD-

HlcVJlvEqmGNoBCpUMEozV0EwU1lUVFNDUUYzWkk4VkhWQkZTUi4u 

 

Anexo 4. Confirmación de encuesta completa 

 

https://forms.office.com/Pages/ResponsePage.aspx?id=aMBRgPM9JEKxFjFSNnq_EeEhVD-HlcVJlvEqmGNoBCpUMEozV0EwU1lUVFNDUUYzWkk4VkhWQkZTUi4u
https://forms.office.com/Pages/ResponsePage.aspx?id=aMBRgPM9JEKxFjFSNnq_EeEhVD-HlcVJlvEqmGNoBCpUMEozV0EwU1lUVFNDUUYzWkk4VkhWQkZTUi4u
https://forms.office.com/Pages/ResponsePage.aspx?id=aMBRgPM9JEKxFjFSNnq_EeEhVD-HlcVJlvEqmGNoBCpUMEozV0EwU1lUVFNDUUYzWkk4VkhWQkZTUi4u
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Anexo 5. Solicitud de revisión de cambio en procedimiento TIC-PROC-04
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Anexo 6. Implementación de cambio en procedimiento TIC-PROC-04 
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Anexo 7. Hoja de asistencia para implementación de uso de fichas de 

proceso AFP 

 

 

Anexo 8. Hoja de asistencia para implementación de uso de fichas de 

proceso MET 
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Anexo 9. Hoja de asistencia para modificación de proceso de asignación 

de activos dañados 
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Anexo 10. Comunicado de publicación de fichas de proceso 
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Anexo 11. Comunicado de publicación de tabla de elevaciones 
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Anexo 12. Envío de tabla y confirmación de recepción 
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Anexo 13. Envío de plan de implementación y comunicación de cambios 
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ANEXO 14 (Versión en línea dentro del Repositorio) 
LICENCIA Y AUTORIZACIÓN DE LOS AUTORES PARA PUBLICAR Y  

PERMITIR LA CONSULTA Y USO 
 

Parte 1. Términos de la licencia general para publicación de obras en el 
repositorio institucional  
Como titular del derecho de autor, confiero al Centro de Información Tecnológico 
(CENIT) una licencia no exclusiva, limitada y gratuita sobre la obra que se 
integrará en el Repositorio Institucional, que se ajusta a las siguientes 
características:  
a) Estará vigente a partir de la fecha de inclusión en el repositorio, el autor podrá 
dar por terminada la licencia solicitándolo a la Universidad por escrito.  
b) Autoriza al Centro de Información Tecnológico (CENIT) a publicar la obra en 
digital, los usuarios puedan consultar el contenido de su Trabajo Final de 
Graduación en la página Web de la Biblioteca Digital de la Universidad 
Hispanoamericana 
c) Los autores aceptan que la autorización se hace a título gratuito, por lo tanto, 
renuncian a recibir beneficio alguno por la publicación, distribución, 
comunicación pública y cualquier otro uso que se haga en los términos de la 
presente licencia y de la licencia de uso con que se publica.  
d) Los autores manifiestan que se trata de una obra original sobre la que tienen 
los derechos que autorizan y que son ellos quienes asumen total responsabilidad 
por el contenido de su obra ante el Centro de Información Tecnológico (CENIT) 
y ante terceros. En todo caso el Centro de Información Tecnológico (CENIT) se 
compromete a indicar siempre la autoría incluyendo el nombre del autor y la 
fecha de publicación.  
e) Autorizo al Centro de Información Tecnológica (CENIT) para incluir la obra en 
los índices y buscadores que estimen necesarios para promover su difusión.  
f) Acepto que el Centro de Información Tecnológico (CENIT) pueda convertir el 
documento a cualquier medio o formato para propósitos de preservación digital.  
g) Autorizo que la obra sea puesta a disposición de la comunidad universitaria 
en los términos autorizados en los literales anteriores bajo los límites definidos 
por la universidad en las “Condiciones de uso de estricto cumplimiento” de los 
recursos publicados en Repositorio Institucional. 
 
SI EL DOCUMENTO SE BASA EN UN TRABAJO QUE HA SIDO 
PATROCINADO O APOYADO POR UNA AGENCIA O UNA ORGANIZACIÓN, 
CON EXCEPCIÓN DEL CENTRO DE INFORMACIÓN TECNOLÓGICO 
(CENIT), EL AUTOR GARANTIZA QUE SE HA CUMPLIDO CON LOS 
DERECHOS Y OBLIGACIONES REQUERIDOS POR EL RESPECTIVO 
CONTRATO O ACUERDO. 
 


