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1. CAPITULO I Definicion del Problema

1.1 Contexto del Problema

En la actualidad los laboratorios, analiticos y de microbiologia en donde se llevara a
cabo el trabajo de grado, son considerados como un proceso de apoyo en la
organizacion, ya que son encargados de satisfacer las necesidades de las plantas
productivas. Su principal funcién es la de verificar las caracteristicas de calidad de los
insumos y los productos con el fin de tener un soporte analitico y/o microbiolégico
para tomar la decision de empleo. Para garantizar resultados confiables, los
laboratorios han venido fortaleciendo su gestion, a través de la estructuracion e
implementacion de un sistema de gestiéon de calidad basado en la NTC-17025 y BPL.
La Norma técnica Colombiana NTC-ISO/IEC 17025 contiene todos los requisitos que
tiene que cumplir un laboratorio de ensayo y calibracién para demostrar que posee un
sistema de gestion, que son técnicamente competentes y capaces de generar
resultados técnicamente validos (ICONTEC, 2005). Los buenos resultados y la
motivacion por el mejoramiento continuo en cada proceso de los laboratorios, ha
dejado en evidencia que se cuenta con un proceso organizado que produce resultados
confiables y de calidad.

Este nuevo y fortalecido sistema de trabajo permitié que los laboratorios fueran
visibles por los demds procesos de la organizacién, que con el tiempo han puesto su
interés en los laboratorios a través de solicitudes informales de servicio, que
anteriormente eran realizadas por proveedores externos de la organizacidn.
Actualmente los laboratorios tienen la facultad para prestar los siguientes servicios:

Tabla 1. Servicios prestados por los laboratorios de una industria farmacéutica.

1 |Inspeccion y muestreo de materias primas y materiales de envase y empaque.
Analisis fisicoquimico y microbiol6gico de muestras (materias primas,
material de envase y empaque y producto a granel).
Homologacion de materiales.
Estudios de estabilidad.
Validacion de metodologias analiticas.
Validacion de metodologias para cuantificacion de trazas y detergentes.
Solicitud de soporte técnico para respuesta a Autos requeridos por direcciéon
cientifica.
Analisis microbiolégicos de personal, superficies y areas productivas.
Soporte técnico al proceso de investigacion y desarrollo.
Soporte técnico a las areas comerciales.

Fuente: Elaboracion propia.
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Sin embargo, en los ultimos afios el crecimiento de la compaiiia, la generacién de
nuevos clientes y el aumento de las necesidades de los clientes antiguos han generado
un incremento del 49% en las solicitudes informales de servicios en los laboratorios,
lo cual, ha dejado en evidencia que no se cuenta con una estructura o modelo de
gestion de servicios que permita continuar atendiendo de manera integral y efectiva
sus necesidades.

1.2 Analisis y Justificacion

Cuando las organizaciones realizan la transiciéon para dejar de ser organizaciones
funcionales y establecer su estructura por procesos; los procesos de apoyo también
deberan realizar una trasformacién que permita su evolucién para dejar de ser
procesos de apoyo especificos a convertirse en factores claves para el cumplimiento
de los objetivos estratégicos de la compafiia, por este motivo se hace necesario alinear
los objetivos de los laboratorios con los objetivos organizacionales. (Lozano &
Rodriguez, 2011)

En este punto es necesario aclarar que existen en la actualidad diversos marcos de
trabajo y mejores practicas tales como USMBOK, ISO/IEC 20000, CMMI-SERVICIOS,
COBIT e ITIL entre otros que buscan apoyar a las organizaciones en co6mo convertirse
en proveedores exitosos de servicios, ayudando a los procesos de organizaciones
exitosas a gestionar los servicios que se prestan de tal forma que se conviertan en una
ventaja para las organizaciones y sean vistos como inversiones con retorno y no
solamente como gastos necesarios.

La importancia de disefiar un modelo de gestion de servicio enfocado al cliente, que se
pueda adaptar a las necesidades de los laboratorios de las industrias, permitira que
los laboratorios gestionen sus servicios de manera organizada, que puedan establecer
los flujos de cada uno de los servicios prestados, que se logren establecer acuerdos de
servicios con cada cliente interno, y de esta forma conseguir gestionar oportunamente
todas las solicitudes de servicio, transformandolas en productos que satisfagan las
necesidades del cliente.

1.3 Formulacion del Problema

La necesidad actual de las empresas del sector farmacéutico es la de convertir a los
laboratorios analitico y microbiologico en su aliado estratégico, a través de un cambio
en el esquema de trabajo, realizando una transicion de dejar de ser un area de apoyo a
ser un proveedor de servicios analiticos y microbiolégicos de todos los grupos de
interés en la compafiia. Para ello se requiere dar una estructura diferente a la



operacion a partir de un modelo, que ahora es desconocido, el cual permita satisfacer
las necesidades de la organizacion.

2. CAPITULO Il Objetivos

2.1 Objetivo del Proyecto

Proponer un modelo de gestién de servicio para los laboratorios de una industria
farmacéutica a partir de la estructura de los modelos de referencia aplicables a
empresas prestadoras de servicio.

2.2 Objetivos Especificos

e Realizar una consulta bibliografica de los modelos de gestion aplicables a las
empresas prestadoras de servicio y elaborar un andlisis comparativo de los
modelos de referencia encontrados, con el fin de seleccionar los componentes
que puedan ser adaptados al modelo de gestion de servicios de los laboratorios
de la industria farmacéutica.

e (aracterizar los componentes escogidos que soportaran la propuesta del
modelo de gestion del servicio de los laboratorios de una industria
farmacéutica.

e Proponer la estructura del modelo de gestion del servicio de los laboratorios de
una industria farmacéutica.

e Propuesta de un mecanismo de evaluaciéon que permita identificar el grado de
madurez de los laboratorios de una industria farmacéutica para llevar a cabo la
implementacion del modelo de gestion de servicios propuesto.

2.3 Entregables:

Objetivo 1. Matriz de los modelos de referencia de gestion de servicio.

Objetivo 2. Componentes del modelo de gestidn de servicio de los laboratorios de la
industria farmacéutica.

Caracterizaciéon de los componentes del modelo de gestion de servicios de los
laboratorios de la industria farmacéutica.

Objetivo 3. Estructura del modelo de gestion de servicios de los laboratorios de la
industria farmacéutica.

Objetivo 4. Herramienta de evaluacion para el diagnostico del grado de madurez de
los laboratorios de la industria farmacéutica para la implementacién del modelo de
gestién de servicios.

10



3. CAPITULO III. Marco de Referencia

3.1 Antecedentes o Estudios Previos

El concepto de modelo de gestion adquiere relevancia en los afios ochenta. Los
japoneses demostraron que el éxito empresarial no respondia exclusivamente a una
cuestion de liderazgo y que otras variables pueden tener un gran peso como
determinantes en el éxito. (Tobar, 2002)

La gestion es el conjunto de acciones para alcanzar un objetivo. En este sentido, es un
concepto ambiguo con respecto a la administracién, aunque con frecuencia son
usados de manera distinta. En ocasiones la gestion apunta al proceso de tomar
decisiones; en otras es aceptada como la ocurrencia de la ejecucion, el analisis y el
control. En sintesis, la gestion es la interface entre la planeacién-accion, accién-control
y control-planeaciéon. Un modelo permite a la gerencia entregar la parte operativa y
dedicar mas tiempo al desarrollo de la empresa, es decir a su planeacion, para lograr
mayor rentabilidad y posicionamiento. (Velasquez, 2003)

El trabajo de Grado Disefio de un modelo de gestion para un Laboratorio de
Microbiologia de Alimentos, de Wendy Rosales (Rosales Rada Wendy, 2012). Fue
realizado con el fin de disefiar un modelo de gestion para un laboratorio de alimentos
que permita dinamizar la trasferencia tecnolégica y propiciar su sostenibilidad. La
problematica radicé en la evidencia de que los laboratorios que prestan servicios de
analisis y ensayos de alimentos al publico, presentan demoras y retrasos en la entrega
de resultados, demostrando deficiente calidad en la prestacién de los servicios, al
igual que ausencia de personal calificado para los mismos.

La metodologia empleada en este trabajo de grado consisti6 en realizar un analisis
comparativo acerca de los modelos de gestion establecidos en diferentes laboratorios
en Colombia, cuya actividad principal es andlisis de alimentos y en desarrollar de un
modelo de gestion tomando como base la normatividad exigida, los componentes
estratégicos y la descripcion del modelo. Esto permitié obtener los siguientes
resultados en primera instancia se lograron establecer la variables y componentes
claves para el disefio del modelo de gestion del laboratorio de microbiologia de la
universidad Libre sede Barranquilla- Colombia y se desarrollaron los principales
componentes funcionales y documentales que soportan el modelo de gestién (Rosales
Rada Wendy, 2012)

El aporte de este trabajo de grado al proyecto actual consistira en tomar como marco
de referencia la estructura del marco de tedrico y algunos conceptos que se relacionan
con el trabajo que se pretende desarrollar, como la definiciéon de establecen para los
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laboratorios de andlisis, La normatividad que rige a los laboratorios de andlisis, el
concepto de modelo de gestion; asi como también la estructura de los objetivos y la
metodologia empleada.

El trabajo de grado Disefio de un modelo de gestion de Calidad basado en los Modelos de
Excelencia y el Enfoque de gestion por procesos de Linda Karina Gaitan Rebollo afio
2007. Fue una propuesta en la cual se realiz6 el disefio de un modelo de gestiéon de
calidad y el enfoque de gestiéon por procesos como herramienta de direccién que
facilite y mejore la gestion administrativa de las organizaciones. La necesidad de este
trabajo se basé en que las empresas no cuentan con un modelo de gestién integrado
que este orientado a clientes, liderazgo, procesos, impacto en la sociedad, resultados
globales y mejora continua. Razén por la cual cada dia se alejan de la excelencia y son
poco competitivas.

La metodologia empleada para el desarrollo de este disefio consisti6 en una
investigacion exploratoria de informacidn, en el desarrollo de la etapa descriptiva en
el cual se recolectaron los datos necesarios de hechos, eventos y situaciones que
ocurrieron, en el disefio del modelo de gestiéon de calidad basado en excelencia de
calidad y enfoque de gestion por procesos y finalmente en la validaciéon del modelo de
gestién aplicando una prueba piloto en areas de una empresa de la ciudad de
Barraquilla. Logrando obtener como resultado el desarrollo y la validacion del modelo
de gestion de calidad (Gaitan Rebollo, 2007).

Este recurso sera utilizado como fuente de apoyo en el trabajo de grado actual, como
marco de referencia en la descripcidon del desarrollo de cada uno de los objetivos
establecidos; también se tomaran como referencia algunos conceptos del marco
tedrico.

El trabajo de grado Modelo para la implementacién de ITIL en una institucion
universitaria de Fabio Lozano Sandoval y Katherine Rodriguez Mejia, afio 2011.
Plantea la necesidad de disefiar un modelo para la gestiéon de servicios de TI en una
institucion universitaria, ante la problemadtica del crecimiento de la poblacion
estudiantil de las instituciones universitarias, lo cual generé la necesidad de contar
con infraestructura, servicios y locaciones fisicas que apoyaran dicho crecimiento, lo
anterior ha transformado la forma de realizar ciertas actividades académicas y
administrativas, por lo que se hace necesario contar con recursos, procesos y
procedimientos que soporten la demanda de servicios de toda la comunidad
universitaria. La metodologia empleada para desarrollar este trabajo consistié en
disefiar una herramienta que permitiera evaluar el grado de madurez de la gestion de
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servicios de TI en una instituciéon de educacion superior, definir el modelo para la
implementacion de ITIL, validar el modelo propuesto mediante un caso de estudio
aplicado y evaluar sus resultados y definir planes de accién futura y recomendaciones
para la implementacion del modelo propuesto. El resultado obtenido fue la
implementacion del modelo de gestion de servicios en la institucion universitaria.
(Lozano & Rodriguez, 2011)

Este recurso servird como modelo de referencia para estudiar los componentes de
interés que puedan llegar a aplicar en el modelo que se pretende diseiar.

3.2 Marco Tedrico

A continuacién se presentaran los términos a utilizar para el desarrollo del proyecto
propuesta de un modelo de gestién de servicio para los laboratorios de una industria
farmacéutica, dentro de los cuales estan incluidos temas como, la definicion de los
laboratorios en la industria farmacéutica, la normatividad que rige a dichos
laboratorios, definiciones relacionadas con servicio y los modelos de gestiéon de
servicios aplicables a empresas de servicios los cuales serviran de base para el modelo
que se pretende disefiar.

3.2.1 Proceso

Un proceso se define como el conjunto de actividades mutuamente relacionadas, las
cuales transforman elementos de entrada en resultados. De esta manera un proceso
no es mas que la sucesién de pasos y decisiones que se siguen para realizar una
determinada actividad. Es decir, es un conjunto de actividades secuenciales que
realizan una trasformacién de una serie de entradas en salidas deseadas y que
agregan valor.

La administracidon de procesos comprende la planeacion y el manejo de las actividades
necesarias para lograr un alto nivel de desempefio en los procesos de negocio clave,
asi como identificar las oportunidades de mejorar la calidad y el desempefio operativo
y, con el tiempo, la satisfaccion del cliente.

Las principales empresas identifican los procesos importantes que afectan la
satisfacciéon del cliente en toda la cadena de valor. Por lo regular estos procesos se
dividen en dos categorias procesos para la creacién de valor y procesos de apoyo.

Los procesos para la creacion de valor son considerados como los mas importantes
para manejar el negocio, mantener y lograr una ventaja competitiva continua. Dan
lugar a la creacién de productos y servicios, son criticos para la satisfaccion del cliente
y tienen impacto significativo en los objetivos estratégicos de la organizacion. Por lo
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regular, los procesos que crean valor incluyen disefio, produccién/entrega y otros
procesos criticos para la empresa. Los procesos de diseio comprenden todas las
actividades que se realizan para incorporar los requisitos del cliente, la nueva
tecnologia y el aprendizaje anterior en las especificaciones funcionales de un producto
y, por tanto, definen su adecuacion para el uso. Los procesos de produccién y entrega
crean o entregan el producto o servicio real; estos procesos se deben disefiar para
garantizar que el producto cumpla con las especificaciones y también que se fabriquen
de manera econdmica y con eficiencia. El valor definitivo del producto y, por
consiguiente, la calidad percibida por el consumidor, depende de este tipo de
procesos.

Los procesos de soporte o apoyo son los mas importantes para los procesos que crean
valor en la organizacién, los empleados y las operaciones cotidianas; ofrecen una
infraestructura para los procesos que crean valor, pero, en general, no agregan valor
directamente al producto o servicio. En general, los procesos que crean valor se basan
en las necesidades de los clientes externos, mientras que los de apoyo se basan en las
necesidades de los clientes internos. (Evans, James R; Lindsay, 2008)

La industria farmacéutica tiene como principal objetivo la elaboracién de productos
que buscan prevenir o aliviar enfermedades mejorando asi la calidad de vida de las
personas. Debido a que este tipo de productos se encuentran destinados al uso de
pacientes que presentan el sistema inmunoldgico disminuido, como son los ancianos o
nifios, debe velarse por la seguridad, eficacia y calidad de sus productos.

3.2.2 Laboratorios en la industria farmacéutica.

Los laboratorios de las industrias farmacéutica son los encargados de garantizar la
calidad de las materias primas, los materiales de envase y empaque y los productos a
través de analisis fisicoquimicos y microbiolégicos brindando seguridad a sus clientes
al producir resultados confiables; no solo por el tipo de pacientes a los cuales van
dirigidos, sino también por la alta competitividad que existe entre las empresas
inmersas en este sector industrial. Esto se debe principalmente a la globalizacion de la
economia, la introduccién de nuevas tecnologias, la influencia de los nuevos medios de
comunicacion social globalizados, para que la sociedad se encuentre mejor informada,
haciendo que reclamen mejores servicios a nivel de salud y educacién, lo que trae
consigo servicios mas complejos y de mayor costo.

Es importante hacer referencia al concepto de calidad, el cual se define como el
conjunto de caracteristicas inherentes a un producto o a un servicio, que le dan la
aptitud necesaria para satisfacer o superar muchas de las necesidades y expectativas
presentadas por los clientes(ISO, 2015) . Para mantener la calidad de los productos, es
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importante disponer de un sistema de gestion y control de la calidad, el cual busca
examinar y conocer el grado de cumplimiento de los parametros establecidos en los
procesos, de los productos o de los servicios que preste el laboratorio, buscando de
esta forma reducir los costos de la no calidad. Se debe tener presente que la calidad es
inherente al producto, la cual va desde el disefio hasta la forma de uso que debe darle
el paciente, ésta se basa principalmente en dos formas:

e Fabricaciéon de acuerdo a las buenas practicas de fabricacion de medicamentos
(BMP) 6 (GMP) por sus siglas en inglés.

e Controles realizados inicialmente sobre los materiales, durante el proceso de
fabricacion y en el producto terminado.

3.2.3 Normatividad que rige a los laboratorios

Los laboratorios de acuerdo a su naturaleza tienen una normatividad asociada o en su
defecto tienen alguna seccién dentro de la normatividad que rige el tipo de producto a
analizar. Sin embargo, todo laboratorio que desee acceder a una certificacion debe
tener en cuenta la Norma Técnica Colombiana NTC-ISO/IEC 17025 que contiene todos
los requisitos que tienen que cumplir los laboratorios de ensayo y calibraciéon para
demostrar que poseen un sistema de gestion, que son técnicamente competentes y
capaces de generar resultados técnicamente validos. (ICONTEC, 2005)

En Colombia el Decreto 2323 de 2006 organiza la red nacional de laboratorios para
garantia del adecuado funcionamiento para la vigilancia en salud publica, la gestion de
la calidad, la prestacion de servicios y la investigacion. Esta normativa define los ejes
estratégicos sobre los cuales se basa la politica institucional para la gestion de los
laboratorios. (Ministerio de proteccion social, 2006).

El decreto 1011 del 2006 del ministerio de la proteccion social derogo al decreto 77
de 1997 el cual reglamentaba los requisitos y condiciones técnico-sanitarias para el
funcionamiento de los laboratorios y hacia referencia al manual de normas técnica,
cientificas y administrativas que mediante la resolucién 00320 de 1997 por el
ministerio, en el cual se muestran las funciones del personal, los equipos y utensilios a
utilizar y las instalaciones adecuadas para la prestacion del servicio. (Rosales Rada
Wendy, 2012)

Las Buenas Practicas de Laboratorio (BPL) son un conjunto de normas y
procedimientos que garantizan el control de los factores de riesgo, tanto quimicos,
fisicos, organicos, psicologicos, ambientales, biologicos, ergondmicos y de seguridad,
los cuales atentan contra la salud de las personas que trabajan en el laboratorio.
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3.2.4 Introduccion al Servicio

Los servicios pueden ser definidos como sistemas complejos que organizan recursos
de forma dinamica para poder llevar a buen fin una actividad profesional concreta con
pretensiones de afiadir valor, econémico y social, a las relaciones entre agentes
diversos como proveedores y clientes. (Spohrer, Fodell, & Murphy, 2012)

La Servitizacion es ampliamente reconocida como el proceso de aumentar el valor
afnadiendo servicios a los productos. Es un medio para crear capacidades de valor
afiadido que son distintivas y sostenibles frente a los competidores. Se puede definir
también como el desarrollo de las capacidades de innovacién de una organizacidn, en
el sentido de que en lugar de ofrecer solo productos se pasa a ofrecer sistemas de
producto-servicio. (Luz, Pefia, Martinez, De Castro Martinez, & Garrido, 2014)

La gestion de los servicios se entiende como la orientacién de la empresa o de areas
especificas de una empresa a satisfacer las necesidades de sus clientes, que
comprende un proceso que involucra a toda la empresa o a toda el area y se inicia con
la identificacién de grupos de clientes, de sus necesidades y sus deseos, de sus
preferencias sobre los servicios existentes o sobre otros, la adaptacion entre lo que
puede hacer y lo que ellos necesitan o demandan, la comunicacién bidireccional con
los clientes identificados y la realizacion de un intercambio beneficioso para
ambos.(Luz et al.,, 2014)

La gestion de servicios surge de las sinergias entre la empresa y el area de las de las
empresas como Tecnologias de la Informacidn, asi como de otras de gran relevancia
en el mundo de los Servicios como la Psicologia y las Ciencias Sociales, cuyo objeto de
estudio es el Servicio (como planificar, crear, desarrollar, gestionar, valorar etc. los
servicios), entendido como el proceso interactivo de creaciéon de valor entre el
proveedor y el usuario, incluyendo no unicamente el sector terciario, sino la parte de
gestiébn de servicios en la industria. Esta disciplina se centra en fundamentos
cientificos, Modelos, teorias y aplicaciones que fundamenten la innovacién, la
competencia y la calidad a través de la co-creacion de valor. (Ostrom et al., n.d.)

El modelo emergente en el sector industrial es pasar a considerar cada organizacion
como una empresa de servicios. En efecto, dado que las importantes transformaciones
que ha sufrido el mercado han llevado a que cada vez los consumidores exijan mas a
las empresas, en especial calidad, y la solucién de cualquier problema que pueda
surgir en relacion con el producto, esto ha llevado a que las empresas manufactureras
organicen sus operaciones como si cada una de ellas tuviera que dar un servicio a las
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demas, y, por tanto, aparecieran consumidores internos en el proceso. (Luz et al,
2014).

En la actualidad las empresas se encuentran en medio de una competencia
revolucionaria. La competencia de la era industrial se estd transformando en la
competencia de la era de la informacién. Este nuevo entorno exige tener nuevas
capacidades para obtener el éxito. Las organizaciones de la era de la informacion
estadn construidas sobre un nuevo conjunto de hipotesis de funcionamiento; ya que
funcionan con procesos integrados, que cruzan funciones tradicionales, combinado los
beneficios del esquema funcional con la velocidad, eficiencia y calidad de los procesos
integrados.

El crecimiento empresarial se puede considerar como un proceso de mejora de una
compaiifa, que la impulsa a alcanzar mas eslabones hacia el éxito. Las organizaciones
exitosas, en la busqueda de conservar los clientes, mantener la rentabilidad y
aumentar la participacion en el mercado se han visto obligadas a adoptar una
estructura mas flexible. En donde las estructuras funcionales han dado paso a
estructuras orientadas a procesos.

Una importante ventaja competitiva de estas organizaciones es que la estructura
interna pueda redisefiarse a medida que la compaiiia lo requiera, para facilitar una
metodologia orientada al cliente, lo que mejora considerablemente la interaccién
entre la organizacién y los grupos de interés, ya que se empieza a percibir el trabajo
continuo que realiza cada proceso para alinearse con los objetivos estratégicos de la
organizacion logrando un mayor desempefio organizacional.(Kaplan, 1997)

La transiciéon que han realizado estas organizaciones, al pasar a ser empresas
orientadas al servicio soportadas en una estructura por procesos, ha llevado poco a
poco a los procesos, hacia una transformacién de pasar de ser procesos de apoyo a
convertirse en los proveedores de servicios especificos de toda la organizacion, con el
fin de asegurar su sostenibilidad, promover su crecimiento y evitar su tercerizacion.

Para llevar a cabo esta transformacion se hace necesario realizar una serie de cambios
dentro de la estructura de cada proceso, estructurando cada etapa a través de un
modelo de gestion que llevara al proceso de apoyo a convertirse en un aliado
estratégico de la organizacion, a través de su oferta de valor como proveedor de
servicios.

17



3.2.5 Modelos referencia de gestion de servicios

Las industrias farmacéuticas que tienen laboratorios dentro de sus procesos, han
dirigido su interés hacia los ellos, debido a que se pueden convertir en un aliado
estratégico a la hora de ofrecer una oferta de valor diferenciadora a sus clientes.
Razén por la cual surge la necesidad inmediata de implementar un modelo de gestion
de servicios que permita dar respuesta oportuna a la demanda de sus grupos de
interés.

Partiendo de la concepcidn que un modelo de gestion es una pauta, referente o marco
esquematico que indica la forma administrativa que debe tener una organizacion,
proceso o area, es necesario precisar que debe contener las principales decisiones que
se van a tomar, la forma de tomar la decision y el tiempo cuando se deben tomar. En
concreto, el modelo de gestion es un conjunto de normas estandares, estrategias y
procesos de planeacién, ejecucion, evaluacién y control que interactian para el
cumplimiento de objetivos y metas orientadas al buen funcionamiento de este.
(Rosales Rada Wendy, 2012)

3.2.5.1 Modelo PHVA o ciclo de Shewhart

El ciclo de Shewhart es considerado la primera representacion grafica del proceso de
mejora continua, se conoce cominmente como el ciclo de “planificar, hacer, verificar y
actuar” (PHVA) y aunque inicialmente fue descrito por Walter Shewhart en 1939 en la
ciudad de Nueva York, solo fue hasta los afios cincuenta cuando fue popularizado, en
plena revolucidon de la calidad en Japén, por el profesor William Edward Deming.

La organizacion planifica (P), lleva a cabo su plan (H), comprueba o controla los
resultados (V) y acttia (A) las correcciones que se estimen necesarias. El PHVA es un
ciclo dinamico que puede desarrollarse dentro de cada proceso de la organizacion y a
su vez en la red de procesos como un todo. El eje central del modelo es la Mejora
Continua intimamente relacionado con la planificacidn, implementacién y el control
de los procesos de la organizacion.

Este Ciclo es util para evaluar si el plan que estamos llevando a cabo produce los

resultados esperados. Si se hace necesario realizar correctivos, ejecutarlos usando
para ello los datos recogidos en la fase Hacer, y modificando sus indicadores si tal es el
caso. Es de mucha importancia no amarrase a los indicadores iniciales, es posible que
el estudio de la implementacion del Plan le muestre que son necesarios otros, o una
variacion de los actuales, para lograr el éxito (Saumeth, Barraza, Afanador, & Ospino,
2012)
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3.2.5.2 ITIL®

Uno de los marcos de referencia que seran utilizados en este trabajo de grado sera
ITIL® (Biblioteca de Infraestructura de las Tecnologias de la Informaciéon), que
constituye la estructura utilizada por la mayoria de las organizaciones que se
identifican con la practica de la gestion de servicios. La versatilidad de esta estructura
permite la aplicacion de este modelo en otras areas del conocimiento a pesar que haya
sido desarrollada para areas de TI (Tecnologias de la Informacién).

Estas mejores practicas se han convertido en estandares de la industria, de tal manera
que su implementacién se ha convertido en los dltimos afios en una necesidad para
aquellas empresas que deseen gestionar sus procesos adecuadamente y lograr
ventajas de negocio de las mismas.

ITIL® es un conjunto de buenas practicas destinadas a mejorar la gestion y provisiéon
de servicios. Su objetivo es proporcionar a los administradores las herramientas que
les permitan mejorar la calidad de los servicios ofrecidos, es decir, mejorar la
satisfaccion del cliente al mismo tiempo que alcanzan los objetivos estratégicos de su
organizacion, ademas de evitar los problemas asociados a los mismos y en caso de que
estos ocurran ofrecer un marco de actuacién para que estos sean solucionados con el
menor impacto y a la mayor brevedad posible.

Los departamentos de TI no son los Unicos que se benefician con el enfoque ITIL®, ya
que éste consiste en hacer que los departamentos de TI sean conscientes de que la
calidad y disponibilidad de las infraestructuras de TI tienen un impacto directo sobre
la calidad global de la compaiiia.

Sus origenes se remontan a la década de los 80 cuando el gobierno britanico,
preocupado por la calidad de los servicios TI de los que dependia la administracién,
solicito a una de sus agencias, la CCTA acronimo de Central Computer and
Telecommunications Agency, para que desarrollara un estandar para la provision
eficiente de servicios.

En la actualidad es AXELOS el organismo encargado de velar por este estandar y la
responsable de la ultima version de ITIL® (v3) que data del afio 2007, y su ultima
actualizacion de ITIL® fue publicada en el 2011, esta es una actualizaciéon de la
certificacién mas no una nueva version.(Bon, de Jong, et al., 2008)

19



El Alcance De ITIL®

ITIL® es el equivalente de un conjunto de buenas practicas para la administracién de
servicios.

ITIL®v3 es adoptado porque permite:
Entregar valor a los clientes a través de servicios.

Integrar la estrategia para servicio con estrategia de negocio y necesidades de
clientes.

Medir, monitorear y optimizar servicios y el desempefio del proveedor de servicios.
Gestionar la inversion y presupuesto destinado a TI.

Gestionar el riesgo.

Gestionar el conocimiento.

Gestionar las competencias y recursos para entregar servicios efectivos y eficientes.
Permitir la adopcién de un enfoque estandar para gestionar el servicio.

Cambiar la cultura organizacional de “apoyar al logro” a “mantener el éxito”.
Mejorar la interaccion con clientes.

Coordinar la entrega de bienes y servicios a través de una cadena de valor.
Optimizar y reducir costos.

ITIL® estructura la gestion de los servicios TI sobre el concepto de Ciclo de Vida de
los Servicios.

Este enfoque tiene como objetivo ofrecer una visiéon global de la vida de un servicio
desde su disefio hasta su eventual abandono sin por ello ignorar los detalles de todos
los procesos y funciones involucrados en la eficiente prestaciéon del mismo.

El Ciclo de Vida del Servicio consta de cinco fases que se corresponden con los nuevos
libros de ITIL®:

Estrategia del Servicio (SS).

Disefio del Servicio (SD).
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Transicion del Servicio (ST).
Operacion del Servicio (SO).

Mejora Continua del Servicio (CSI).

-
-

Mejora

Continua Transicion
del Servicio del Servicio

.\‘
| Estrategia |
. del Servicio |

Disefodel .

xS

Ilustracion 1 Ciclo de Vida del Servicio (Bon, de Jong, et al., 2008)

El ciclo de vida del servicio que se muestra en la Ilustracion 1 consiste en lo siguiente:
Los objetivos del negocio determinan la estrategia del proceso, mediante el disefio de
soluciones basada en servicios, los cuales se prueban y desarrollan para soportar las
necesidades del proceso. La efectividad y rendimiento de estos servicios deben a su
vez estar soportados por niveles acordados con el proceso y por un ciclo de
mejoramiento continuo que busca asegurar la competitividad, efectividad y eficiencia.
Este ciclo de vida es un modelo de organizacion y ofrece informacién sobre la
estructura de gestion de servicio y los diferentes componentes. Ademas, describe las
relaciones y cambios que se producen entre estos componentes.(Bon, Jong, et al,
2008)

Las fases del Ciclo de Vida del Servicio son:
e Estrategia del Servicio

Es el componente principal de esta metodologia. Esta fase se encarga de la integracion
entre la estrategia de la organizacién y la estrategia del proceso; se determinan qué
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clase de servicios deben ofrecerse y los estandares y politicas que seran utilizados
para disenar dichos servicios. Propone una guia de cémo disefiar, desarrollar e
implementar servicios como un activo estratégico.

Los cinco procesos que componen la fase de estrategia del servicio tienen la finalidad
de optimizar el negocio y son los siguientes:

1.

2.

Gestidn estratégica para servicios de TI.
Gestion del portafolio de servicios.
Gestion financiera para servicios de TI.
Gestion de demanda.

Gestion de relaciones del negocio.

Diseiio del Servicio

Disefiar servicios de TI en conjunto con las practicas de gobierno de TI, los procesos y
las politicas, siguiendo la estrategia del servicio y facilitando la introduccién de dichos
servicios al ambiente de produccion. Asegurar la calidad en la entrega del servicio, la
satisfaccion del cliente y una estrategia efectiva en costos.

El proceso Disefio de Servicios Incluye el disefio de:

o

o

o

o

Servicios nuevos o modificados.

Sistemas de informacidn de gestion y herramientas, especialmente el portafolio
de servicios.

Arquitectura tecnologica y sistemas de gestion.
Procesos, roles, responsabilidades y competencias requeridas.

Métodos de medicion y métricas.

Es una parte del proceso de cambio global de las empresas y como se da dentro de la

estrategia empresarial general

Los ocho procesos involucrados en la fase disefio del servicio son:

1.

2.

Coordinacién del disefio

Gestion del catalogo de servicios
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3. Gestion de niveles de servicio

4. Gestion de capacidad

5. Gestion de disponibilidad

6. Gestion de continuidad de servicios de TI
7. Gestion de seguridad de la informacion
8. Gestion de proveedores

e Transicion del Servicio

La fase de transicion del servicio (ST) es una etapa en el ciclo de vida de un servicio,
incluye una serie de procesos que son la guia para el desarrollo y la mejora de las
capacidades para hacer la transicién de servicios nuevos o modificados en ambientes
que tienen soporte.

Y se asegura que los servicios nuevos, modificados o retirados satisfagan las
expectativas del negocio, tal como se documenta en las etapas de estrategia y disefio
del servicio dentro de su ciclo de vida.

Los procesos involucrados en la fase de transicion del servicio son:
1. Planificacidon de la transicién y soporte
2. Gestion de cambios
3. Gestion de activos de servicio y configuracion
4. Gestion de liberacion e implementacion
5. Validacién y pruebas del servicio

6. Gestion del conocimiento

Operacion del Servicio

Esta es la fase de puesta en produccion y operacion de los servicios en donde se busca
entregar y soportar los servicios de una manera efectiva y eficiente, de forma que
genere valor tanto a clientes como a los proveedores de servicios. Debe garantizar una
operacion continua, efectiva y eficiente en la entrega y soporte, mantener estabilidad,
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ademas de proveer las guias y mejores practicas en todos los aspectos de manejo de la
operacion diaria de los servicios.

La operacion del servicio abarca los siguientes procesos:
1. Gestion de eventos
2. Gestion de incidentes
3. Cumplimiento de solicitudes
4. Gestion de problemas
5. Gestion de acceso
e Mejoramiento Continuo

Esta fase se centra en identificar mejoras en la gestiéon de servicios, teniendo como
premisa la creaciéon del valor para el cliente enlazando esfuerzos de mejora y
resultados entre la estrategia, el disefo, la transicion y la operacion del servicio, y de
esta manera identificar las oportunidades para trabajar en las debilidades o fallas
dentro de cualquiera de estas etapas. En esta fase son esenciales la medicién y el
analisis, ya que con estos se puede identificar los servicios que son rentables y
aquellos que se pueden mejorar. Mejoramiento continuo abarca los siguientes
procesos

e Medicion del Servicio
e Proceso de mejora
e Informes de Servicio (Lozano & Rodriguez, 2011)

El ultimo componente es el de la gestion de los procesos identificados para llevar a
cabo el servicio.

La mejora continua del servicio incluye el proceso de mejora de siete pasos.
e Identificar
e Definir
e Recopilar
e Procesar

e Analizar
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e Presentar
e Implementar

Esta fase combina los principios, practicas y métodos de la gestion de calidad, cambio
y mejora de competencias. El propdsito de la fase de mejora continua del servicio es
alinear los servicios de TI con las necesidades cambiantes del negocio al identificar e
implementar mejoras a estos servicios para que soporten los procesos de negocio.
(Martinez & Benavides, 2015)

3.2.5.3 ISO/IEC 20000 Gestion del Servicio
La ISO 20000 es una herramienta poderosa para aquellos que buscan la gestion de
servicios de calidad, ya sean empresas del sector de TI, departamentos de TI o
proveedores internos dentro de algin otro tipo de organizacién o incluso otros tipos
de organizaciones orientadas al servicio.

El aumento de la importancia de la gestidon de servicios en la sociedad moderna ha
puesto de relieve la necesidad de calidad en la produccién de esos servicios. Los
clientes de las organizaciones productoras de servicios estan exigiendo cada vez mas
servicios mas seguros, eficaces y eficientes.

La Norma ISO/IEC 20000 forma parte del conjunto de normas producidas por la
Organizaciéon Internacional de Normalizacion (ISO) y la Comisiéon Electrotécnica
Internacional (IEC). Su adopcién como norma internacional surge a raiz de la
iniciativa de elevar a ISO e IEC las normas britanicas BS 15000 relativas a la gestion
del servicio de las TI.

La Norma ISO/IEC 20000, hoy vigente, se tramité en ISO a través del procedimiento
rapido denominado procedimiento fasttrack. Esto significa que estas normas tienen
muchas similitudes con la original, que la duracion del proceso es de
aproximadamente un afio, y que ha contado con la participacién y voto de los
representantes nacionales en ISO/IEC.

La Normas ISO/IEC 20000 introduce en la organizacion de las TI una forma de trabajo
metddica, integrada y orientada a los procesos, haciendo especial énfasis en
garantizar la calidad del servicio a los distintos clientes de las TI. Ademas, articulan su
implantacién con un sistema de gestion especifico, que incorpora la disciplina y el
rigor de ISO 9000 en la implantacién del modelo de trabajo en las TIL.

La norma se divide formalmente en varias partes, aunque al hablar de ISO 20000 se
suele hacer referencia por defecto a la primera de ellas que es la especificaciéon para la
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gestion del servicio y tiene un caracter preceptivo; mientras que la segunda se
establece como un coédigo de buenas practicas o recomendaciones. Ambas partes
forman un marco para definir las caracteristicas de los procesos implicados en la
gestion del servicio que son esenciales para la prestacién de los mismos con la calidad
requerida.

ISO 20000-1: Especificaciones. Esta parte de la norma ISO/IEC 20000 establece los
requisitos que necesitan las empresas para disefiar, implementar y mantener la
gestion de servicios. Esta norma ISO/IEC 20000 plantea un mapa de procesos que
permite ofrecer servicios con una calidad aceptable para los clientes.

ISO 20000-2: Cédigo de buenas practicas. Describe las mejoras practicas adoptadas
por la industria con relacién a los procesos de gestién del servicio TI, que permite
cubrir las necesidades de negocio del cliente, con los recursos acordados, asi como
asumir un riesgo entendido y aceptable.

Cabe sefialar que, aunque el origen de la norma esta tradicionalmente orientado en la
intenciéon de gestionar los servicios de TI, la versiéon actual no contiene ningin
impedimento para su utilizacidn en otros tipos de servicios.

Implementar esta norma en cualquier empresa orientada al servicio no solo ayudara a
mejorar la planificacion, gestion y prestacion de los servicios, si no que conlleva a la
satisfaccion de los empleados y clientes, y como consecuencia al aumento de las
oportunidades de negocio.(Cots, Marti Casadest, & Frederic Marimon, 2014)

3.2.5.4 CMMI-Servicios

Para comprender que es CMMI y de donde viene y como se ajusta a este trabajo de
grado, es necesario iniciar por una definicién basica del modelo de madurez de la
capacidad, definido por Software Engineering Institute (SEI): Un Modelo de Madurez
de Capacidades (CMM®), incluyendo CMM]I, es una representacion simplificada del
mundo. CMM contiene los elementos esenciales de procesos eficaces. Estos elementos
se basan en los conceptos desarrollados por Crosby, Deming, Juran, y Humphrey.

En la década de los 30’s, Walter Shewhart comenzé a trabajar en la mejora de
procesos con sus principios de control estadistico de calidad. Estos principios fueron
refinados por W. Edwards Deming en 1986, Phillip Crosby en 1979, y Joseph Juran en
1988. Watts Humphrey, Ron Radice y otros, ampliaron estos principios mas alla y
comenzaron a aplicar esta teoria al campo del software en su trabajo en IBM
(International Business Machines). Libro de Humphrey, Gestion del procesos de
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software, proporciona una descripciéon de los principios basicos y conceptos de los
modelos de Madurez de la Capacidad ® (CMM ®) en los que se basan.

CMM se centra en mejorar los procesos en una organizacion. Contiene los elementos
esenciales para desarrollar procesos efectivos para una o mas disciplinas y describe
un camino de mejora evolutiva de los procesos, los procesos inmaduros a procesos
disciplinados, maduros con una mejor calidad y eficacia.

Al igual que otros CMM, el modelo de CMMI proporcionar orientacién para utilizar y
lograr el desarrollo de los procesos. Los modelos de CMMI no son procesos o
descripciones de procesos. Los procesos reales utilizados en una organizacion
dependeran de muchos factores, incluyendo los dominios de aplicacién y la estructura
de la organizacién y su tamafio. En particular, las areas de proceso de un modelo
CMMI normalmente no se asignan uno a uno con los procesos utilizados en su
organizacion.

El SEI creé el primer CMM disefiado para organizaciones de software y lo publicé en
un libro, El Modelo de Madurez de la Capacidad: Directrices para la Mejora del
Proceso Software en 1995.

Producto del trabajo desarrollado por SEI, se pudo pasar del concepto basico de CMM
a CMML. El proyecto The CMM Integration® se formo para resolver el problema de la
utilizacién Inicialmente, CMMI era un modelo que combina tres modelos de origen: el
Modelo de Madurez de Capacidad para el Software (SW-CMM) v2.0 proyecto C, el
Modelo de Capacidad de Ingenieria de Sistemas (SECM) [EIA 2002a], y el desarrollo
integrado de productos Capability Maturity Model (IPD-CMM) v0.98.

Estos tres modelos de origen fueron seleccionados debido a su adopcién con éxito y
sin enfoque prometedor para la mejora de los procesos en una organizaciéon de
multiples modelos de CMM. La combinaciéon de los modelos seleccionados en un
marco de mejoras solo fue disefiada para ser utilizada por las organizaciones en su
busqueda de la mejorar los procesos en toda la empresa.

El desarrollo permite integrar un conjunto de modelos, ademas logra que el uso de los
mismos llegue a un consenso, lo que dio por resultado final a CMMI, que construy6 un
marco que se adapte a multiples constelaciones:

El primer modelo que se desarroll6 fue el CMMI for Development model (entonces
llamado simplemente "CMMI").
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El primer modelo CMMI (v1.02) fue disefiado para ser utilizado por las organizaciones
de desarrollo en su busqueda de la mejora de procesos en toda la empresa. Fue
lanzado en 2000. Dos afios mas tarde la version 1.1 fue liberado y cuatro afios después
de eso, la version 1.2 fue liberado.

En el momento en que la versién 1.2 fue lanzada, otros dos modelos de CMMI ® se
estaban planificando. Debido a esta expansion prevista, el nombre del primer modelo
CMMI tenia que cambiar para convertirse en CMMI para el Desarrollo (CMMI for
Development) y el concepto de las constelaciones fue creado.

El modelo CMMI para la adquisicion (CMMI for Acquisition) fue lanzado en 2007.
Desde que se construyé en el CMMI para la version 1.2 del modelo de desarrollo
(CMMI for Development), sino que también fue nombrada la versiéon 1.2. Dos afios
mas tarde, el modelo de CMMI para Servicios (CMMI for Services) fue puesto en
libertad. Se bas6 en los otros dos modelos, y también fue nombrada la version 1.2.

En 2008 se hicieron planes para comenzar a desarrollar la versién 1.3, que garantice
la coherencia entre los tres modelos y mejorar el material de madurez alto. La version
1.3 de CMMI para la adquisicién, CMMI para el Desarrollo, y CMMI para Servicios
fueron puestos en libertad en noviembre de 2010.

CMMI para los servicios tiene por objetivo la mejora de procesos para proporcionar
un servicio superior.

El modelo CMMI-SVC proporciona una guia para aplicar las mejores practicas de
CMMI en una organizacion proveedora de servicios. Muestra buenas practicas que se
centran en las actividades de prestacion de servicios de calidad a los clientes y
usuarios finales. CMMI-SVC integra los conocimientos que son esenciales para un
proveedor de servicios.

El CMMI-SV(, V1.3 es una coleccion de buenas practicas de servicios del gobierno y la
industria que se genera a partir de la arquitectura CMMI V1.3 y Framework.1 CMMI-
SVC se basa en la fusiéon del modelo CMMI o CMF (es decir, el modelo componentes
comunes a todos los modelos y constelaciones CMMI) e incorpora el trabajo de las
organizaciones de servicios para adaptarse CMMI para su uso en la industria de
servicios.

CMMI-SVC consta de 24 areas de proceso. De esas areas de proceso, 16 son areas
centrales de proceso, 1 es un area de proceso de residencia y 7 areas de procesos son
especificamente de SVC. CMMI for Service incluye una area de proceso como adicidn,
se trata de Service System Development (SSD).
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Todas las practicas de CMMI-SVC se centran en las actividades del proveedor de
servicios. Siete areas de proceso se centran en las practicas especificas a los servicios,
la capacidad y la gestién de la disponibilidad, la continuidad del servicio, la prestacion
de servicios, resolucién de incidencias y prevencién, servicios de transicién, el
desarrollo de servicios y los procesos estratégicos de gestion de servicios.

Los modelos de CMMI son una parte importante de las soluciones de CMMI para la
mejora del rendimiento de su organizacién y su capacidad para cumplir sus objetivos
de negocio. Todos los modelos de CMMI contienen 16 areas de proceso clave. Estas
areas incluyen las practicas de los procesos que cubren los conceptos en la gestién de
proyectos, gestidn de procesos, la infraestructura y de apoyo.

Estos conceptos basicos son fundamentales para la mejora de procesos en cualquier
area de interés (es decir, la adquisicion, desarrollo, servicios). Las areas de proceso
basicos de cada modelo expresan estos conceptos en el contexto de esa area de
interés. Ademas de las areas centrales de proceso, cada modelo incluye también las
areas de proceso que solo se encuentran en cada modelo en particular.

e Modelo CMMI (16 Areas de Proceso Basicos)
o Analisis Causal y Resolucién (CAR)

o Gestion de la Configuracion (CM)

o Analisis de Decisiones y Resolucion (DAR)

o Gestion Integrada de Proyectos (IPM)

o Medicién y Analisis (MA)

o Definicion Organizativa del Proceso (OPD)

o Enfoque Organizativo del Proceso(OPF)

o Gestion del Rendimiento Organizativo (OPM)
o Rendimiento Organizativo del Proceso (OPP)
o Capacitacion Organizativa(OT)

o Monitorizacién y Control de Proyectos (PMC)

o Planeacidn de Proyectos (PP)
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o Aseguramiento de Calidad de Proyectos y Productos (PPQA)
o Gestion Cuantitativa de Proyectos (QPM)

o Gestion de Requerimientos (REQM)

o Gestion de Riesgos (RSKM)

e Areas de proceso encontradas solo en CMMI-SV (for Services )
o Gestion de la Capacidad y Disponibilidad (CAM)

o Resolucion y Prevencion de Incidencias (IRP)

o Gestion de Acuerdos de Suministros (SAM)

o Continuidad del Servicio (SCON)

o Prestacion del Servicio (SD)

o Desarrollo del Sistema de Servicio (SSD)

o Transicion del sistemas de Servicio (SST)

o Gestion Estratégica del Servicio (STSM)

o (ECHAVARRIA & NADER, 2012)

3.2.6 Aporte Critico

La definicion de industria farmacéutica y de los laboratorios de dicha industria,
delimita e introduce el tipo de empresa donde se llevara a cabo este proyecto y los
tipos de servicios cientifico-técnicos que pueden ser ofrecidos por los laboratorios,
logrando exponer la necesidad inmediata de contar con una estructura de gestion de
servicio que permita direccionar con eficiencia todos los servicios ofrecidos, de tal
manera que la confianza y satisfaccion del cliente supere sus expectativas.

La introduccién contenida en el marco conceptual permite tener una definicion mas
clara del concepto de servicio y temas relacionados con el mismo, lo cual contribuira
con la busqueda y eleccion de los modelos de referencia para la gestiéon de servicio
que seran piezas claves en la elaboracién de la propuesta del modelo de interés.

Proponer un modelo de gestidon de servicios para los laboratorios de una industria
farmacéutica, conllevara a formular una metodologia efectiva para la administracién y
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gestion del servicio en los laboratorios, y aportar una herramienta fundamental que
servira de referente para otras organizaciones de sectores similares.

Ante la inexistencia de un modelo de gestion de servicio aplicable en su totalidad a la
estructura de los laboratorios de una industria farmacéutica, se hace necesario
identificar los componentes de modelos de gestion que existen como referencia, con
la finalidad de adaptarlos y proponer un modelo de gestion de servicio aplicable; que
permita sincronizar todos los componentes de forma organizada y eficiente, de tal
forma que pueda servir como punto de partida para la gestidon del servicio de los
laboratorios de cualquier industria.

4. CAPITULO IV. Metodologia

El proceso investigativo propuesto, se caracteriza por ser una investigacion aplicada
de campo, ya que el modelo de gestiéon de servicios sera una propuesta para los
laboratorios de una industria farmacéutica de la ciudad de Cali. La informacién sera
cualitativa y al mismo tiempo descriptiva y explicativa, ya que se describiran todos
servicios y procesos necesarios para realizar la propuesta del modelo de gestién de
servicios; y finalmente se realizara una interpretacion de los resultados a partir de un
analisis estadistico realizado a los resultados de las encuestas. Las herramientas que
apoyaran esta investigacion seran material bibliografico, entrevistas, encuestas y
observacion.

La metodologia empleada para cumplir con todos los objetivos planteados para llevar
a cabo el modelo de gestion de servicios de los laboratorios de una industria
farmacéutica se describe en la tabla 3 y en la tabla 4.

Tabla 2. Descripcion de las actividades criticas y la metodologia empleada para el
cumplimiento de los objetivos especificos.

ITEM | OBJETIVO ESPECIFICO ACTIVIDADES CRITICAS | METODOLOGIA ESPECIFICA

1 Realizar una consulta *Revision Bibliografica. | *Busqueda de Informacion.
bibliografica de los modelos | *Construcciéon de matriz | *Organizacién de la

de gestion aplicablesalas | de modelos de referencia | informacion.

empresas prestadoras de de gestion de servicios. | *Andlisis de la Informacion.

servicio y elaborar un *Seleccion de los | *Consultas a expertos en
analisis comparativo de los | componentes del modelo | gestion de servicios.

modelos de referencia de gestidn de servicios. | *Asistencia a curso de gestion
encontrados, con el fin de de servicios en Universidad
seleccionar los Icesi.

componentes que puedan *Reuniones constantes con el
ser adaptados al modelo de director del trabajo de grado.
gestion de servicios de los (Aleyda Ramirez)
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laboratorios de la industria
farmacéutica.

Caracterizar los
componentes escogidos que
soportaran la propuesta del
modelo de gestion del
servicio de los laboratorios
de una industria
farmacéutica.

*Caracterizar el flujo de
cada componente que
permita identificar
condiciones y elementos
claves que haran parte
del proceso.
*Establecer el Ciclo
PHVA de cada
componente.
*Reuniones con los
lideres de laboratorio
para identificar

necesidades.

*Revisién Bibliografica.
*Reuniones con lideres de
proceso de los laboratorios
con el fin de divulgar las
condiciones y elementos
claves de cada componente y
recibir propuestas de mejora
o cambios.

Proponer la estructura del
modelo de gestion del
servicio de los laboratorios
de una industria
farmacéutica.

*Elaboracion de las
estructuras del modelo
propuesto que
permitieran evidenciar el
alcance y la interaccion
de cada uno de los
componentes del modelo
con los demas.

*Reuniones con lideres de
proceso de los laboratorios
con el fin de divulgar la
estructura y recibir las
recomendaciones de mejora o
cambios.

*Reuniones constantes con el
director del trabajo de grado.
(Aleyda Ramirez)

Propuesta de un mecanismo
de evaluacidn que permita
identificar el grado de
madurez de los laboratorios
de una industria
farmacéutica para llevar a
cabo la implementacién del
modelo de gestion de
servicios propuesto.

Elaboracion de la
propuesta del
mecanismo de
evaluacion.

*Revision Bibliografica.
*Seleccion del mecanismo de
evaluacion.

*Exploracion de aplicaciones
web que permitieran la
elaboracién de una
herramienta practica y facil
de utilizar.

* Reuniones constantes con el
director del trabajo de grado.
(Aleyda Ramirez)
*Reuniones con lideres de
proceso de los laboratorios
con el fin de divulgar las
condiciones y elementos
claves de cada componente y
recibir propuestas de mejora
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o cambios.

*Prueba piloto de la encuesta
con el personal de los
laboratorios.

Fuente: Elaboracion Propia

La herramienta utilizada para la planificar las actividades, recursos y monitorear el
cumplimiento de los objetivos especificos, sera la matriz de marco l6gico descritos en

la tabla 3.

Tabla 3. Matriz de Marco Légico para monitoreo y control del proyecto.

Enunciado

Indicadores

Enunciado

Formula de
Calculo

Medios de
Verificacion

Supuestos

OBJETIVO DEL PROYECTO-PROPOSITO

servicio para los
laboratorios de
una industria
farmacéutica a
partir de la
estructura de los

Proponer un Cumplimiento | Objetivos especificos | Aprobacién del |*Se contara con

modelo de de todos los cumplidos/Total de [anteproyecto en | el visto bueno y

gestion de objetivos objetivos el curso trabajo [apoyo de los
especificos de grado 1. lideres de los

laboratorios
donde se puede
llevar a cabo
este proyecto al
divulgarles la
propuesta.

*Se Contara con

modelos de ) e
referencia la disposiciéon

_ del personal de
aplicables a los laboratorios
empresas para entrevistas
prestadoras de y consultas.
servicio.
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OBJETIVO ESPECIFICO 1

Realizar una
consulta
bibliografica de
los modelos de
gestion
aplicables a las
empresas
prestadoras de
servicio y
elaborar un
analisis
comparativo de
los modelos de
referencia
encontrados, con
el fin de
seleccionar los
componentes
que puedan ser
adaptados al
modelo de
gestion de
servicios de los
laboratorios de
la industria
farmacéutica.

Realizar el
analisis de cada
uno de los
modelos
encontrados e
incluirlo en el
cuadro
comparativo

Modelos
Analizados/Total de
modelos
encontrados

Elaboracién y
visto bueno de
la Matriz de los
modelos de
Referencia de
gestion de
servicio.

*Se encontraran
diferentes
modelos que
permitan servir
de guiaenla
construccion de
la propuesta del
modelo de
gestion de
servicios de
interés.

ACTIVIDADES OBJETIVO ESPECIFICO 1

Identificacion de
los modelos de
referencia

Modelos de
referencia
Seleccionados

Modelos de
referencia
seleccionados/Total
de modelos de
referencia
encontrados

Matriz de los
modelos de
Referencia de
gestion de
servicio.

Se encontraran
diferentes
modelos que
permitiran
alimentar el
cuadro
comparativo de
modelos de
referencia.
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Desglosar cada

Desglosar los

Componentes

Matriz de los

La informacién

componente de |componentes |descritos/total de modelos de encontrada sera
los modelos de todos los componentes de Referencia de la necesaria
escogidos modelos modelos gestion de para realizar el
seleccionados. servicio. desglose de los
componentes de
cada modelo
seleccionado.
Desarrollar el Cuadro No aplica Cuadro El cuadro
cuadro comparativo comparativo de | comparativo
comparativo realizado los sera una
componentes de [ herramienta
los modelos de | eficaz para
referencia poder establecer
seleccionados los
componentes
que podrian
servir en la
estructura del
modelo de
gestion de
servicio de
interés.
Identificacién de [ Componentes | Que todos los Componentes Los
los componentes | seleccionados | componentes identificadosy |componentes
del modelo de queden identificados |listados identificados
gestion de y escogidos para el seran los que se
servicios de los disefio del modelo de ajustaran en la
laboratorios de gestion de servicios estructura de
una industria de una industria modelo de
farmacéutica farmacéutica. interés.
OBJETIVO ESPECIFICO 2
Caracterizar los | Caracterizacion | Cantidad de Caracterizacion | A partir del
componentes de todos los componentes y aprobacién de | analisis
escogidos  que componentes | caracterizados/Total | todos los comparativo se
seleccionados | de componentes componentes lograran
soportaran la )
que seleccionados. del modelo estructurar los
propuesta del conformaran la propuesto. componentes
modelo de | propuesta del para el modelo
gestion del [ modelo de de interés.

los
de
industria

servicio de
laboratorios
una
farmacéutica.

gestion de
servicio de los
laboratorios.
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ACTIVIDADES OBJETIVO ESPECIFICO 2

Definir las
condiciones y

Definicion de
condiciones y

Cantidad de
componentes que

Caracterizaciéon
de componentes

Se lograran
encontrar esas

elementos claves | elementos cuentan con la caracteristicas
de cada claves de cada | definicién de las que puedan ser
componente en | componente. condiciones y definidas en
la elementos cada
caracterizacion claves/total de componente.
basados en el componentes

ciclo PHVA. seleccionados

OBJETIVO ESPECIFICO 3

Proponer la Elaborar la Estructura del Estructura del |Selograra
estructura del estructura que |modelo de gestién de | modelo de elaborar una
modelo de permita servicios revisaday [gestion de estructura del
gestion del visualizar el aprobada por servicios modelo que
servicio de los alcance yla expertos. revisada y satisfaga las

laboratorios de

interaccion de

aprobada por la

necesidades de

una industria cada directora del las partes
farmacéutica. componente trabajo de grado | interesadas.
del modelo y las partes
propuesto. interesadas de
los laboratorios
de la industria.
ACTIVIDADES OBJETIVO ESPECIFICO 3
Construir la Estructura del |[Estructura propuesta | Estructura Se lograra

estructura que
permita
evidenciar el
alcance de cada
componente en
ciclo de vida del
servicio.

modelo que
permite
visualizar el
alcance de cada
componente.

para el modelo de
gestion de servicios
terminada.

propuesta para
el modelo de
gestion de
servicios
terminaday
aprobada por la
directora de

construir una
estructura que
permita
visualizar
claramente el
alcance de los
componentes en

trabajo de el ciclo de vida
grado. del servicio.
Construir la Estructura del |[Estructura propuesta | Estructura Se lograra

estructura que
permita
evidenciar la
interaccion de
cada
componente con
los demas.

modelo que
permite
visualizar la
interaccién de
cada
componente
con los demas.

para el modelo de
gestion de servicios
terminada.
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propuesta para
el modelo de
gestion de
servicios
terminada y
aprobada por la
directora de
trabajo de
grado.

construir una
estructura que
permita
visualizar
claramente la
interaccion de
cada
componente con
los demas.




OBJETIVO ESPECIFICO 4

Propuesta de un
mecanismo de

Herramienta
disefada

Herramienta de

evaluacion revisada

y aprobada.

Herramienta de
evaluacién para

La herramienta
sera el punto de
partida para

evaluacién  que el diagnéstico da
. del grado de propiciar la

permita . .,
- dentifi 1 madurez de los |implementacion
1dentificar € laboratorios de |del modelo
grado de la industria propuesto en la
madurez de los farmacéutica industria
laboratorios de para permitir farmacéutica.
una industria visualizar de
farmacéutica manera practica

la mejor forma
para llevar a :

de implementar
cabo la del modelo de
implementacién gestion de
del modelo de servicios
gestion de propuesto en
servicios los.lab01:atorios
propuesto. de interés.
ACTIVIDADES OBJETIVO ESPECIFICO 4
Definir y Herramienta Herramienta Construir una Se lograra
construir la definida definida, elaborada y | herramienta encontrar una

herramienta que
permita tener un
diagnéstico de

aprobada por la

directora de trabajo

de grado.

practica que
permita la facil
utilizaciéon y

herramienta que
permita llegar al
diagndstico de

los laboratorios entendimiento |los laboratorios
en cuanto ala para todoslos |[en gestion de
gestion de usuarios. servicios
servicios. basados en el
modelo
propuesto.
Los datos

Prueba piloto de
la herramienta
propuesta

Prueba Piloto

Realizar la prueba
piloto, reunir y
analizar los datos
obtenidos.

obtenidos en la
prueba piloto
sera un
resultado
preliminar que
dara garantia de
la efectividad de
la herramienta.

Se contara el
personal
dispuesto a
participar en la
prueba piloto.

Fuente: Elaboracion Propia
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5. CAPITULO V. Resultados

5.1 Revision bibliografica de los modelos de gestion de servicios
aplicables a las empresas prestadoras de servicio y elaboracion de
un analisis comparativo de los modelos de referencia encontrados.

Existen modelos de gestion de calidad enfocados a la industria para la fabricacién de
productos, como también para el sector servicios. Para el caso de la servuccién que
traduce generacidn de servicios, algunos modelos de gestién de calidad del servicio se
basaron en realizar una analogia con la industria. Por esta razén fue pertinente
investigar sobre modelos de gestion de la calidad en general. Referente a modelos de
gestion de la calidad del servicio, durante el periodo de 1983 a 1994 se desarrolla una
gran produccion literaria concerniente a modelos de gestion de calidad del servicio.
Después de ese periodo la produccién de nuevos modelos de calidad se volviéo minima.

A continuacidn, se muestran los resultados de la revision bibliografica relacionada con
autores que incursionaron en conceptos y modelos de calidad aplicables a las
empresas prestadoras de servicios:

DEMING (1951), desarrolla el Modelo de Calidad Total para la industria. El doctor
Deming fue un pionero del concepto de calidad total. El ciclo Deming -PHVA-, los 14
Principios de la direccion y los siete pecados mortales de los lideres mundiales en la
calidad, fueron la base para el desarrollo de calidad, permitiendo elevar la
competitividad de los paises asiaticos.

GRONROOS (1983), en su modelo de gestién de la calidad del servicio, define la
calidad del servicio como el resultado de la integracidon de la calidad total en tres
dimensiones: la calidad técnica, la calidad funcional, la calidad organizativa.

PARASURAMAN, ZEITHAML y BERRY -PZB- (1985), proponen el modelo de las
brechas (GAPS) en la prestacion del servicio y en él indican la existencia de brechas en
cada una de las etapas previas a la prestaciéon de un servicio, las cuales se deben
subsanar al evitar entregar un servicio deficiente.

EIGLIER y LANGEARD (1987), desarrollaron el modelo de Servuccién el cual hacen
una analogia entre la fabricacién de un producto y la de un servicio. Conciben la
fabricacion de un servicio como un proceso sistematico donde se existen unas
entradas, luego una transformacion o proceso para finalmente entregar como
producto final el servicio. Contempla procesos funcionales y de apoyo para el logro del
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objetivo primario de entregar un servicio de calidad. Gira en torno a: infraestructura o
bienes tangibles (soporte fisico), recursos humanos (personal de contacto),
organizacion y administracion (parte no visible), los clientes como consumidores y/o
productores y los demas clientes.

EFQM (1988), la Fundaciéon Europea para la Gestion de la Calidad (The European
Foundation for Quality Management -EFQM) elaboré un Modelo causal que ayuda a
proporcionar el vinculo entre las acciones tomadas por las personas, las asociaciones
y los resultados, en términos de: rendimiento, el servicio a usuarios y las
comunidades. El modelo de Excelencia se introdujo al principio como el marco para la
evaluacion de las organizaciones para el Premio Europeo a la Calidad. Ahora es un
marco organizativo muy utilizado y se ha convertido en la base para la mayoria de los
premios nacionales y regionales de calidad en Europa.

El Modelo EFQM de Excelencia es una herramienta que se puede utilizar en un
numero de maneras diferentes como: Herramienta para la autoevaluacién, punto de
referencia (Benchmark) con otras organizaciones, una guia para identificar las areas
de mejora, estructura para el sistema de gestién de la organizacidn.

BALDRIGE (1988), propone un modelo de Calidad que permite hacer una evaluacién
de la empresa para implementar procesos de mejora y contribuir a una mejor
planificacion de la gestion de la calidad total al interior de la organizacién. El modelo
de Baldrige se fundamenta en siete puntos: liderazgo, planificacion estratégica,
orientacion al cliente y al mercado, informacién y analisis, orientacion a los recursos
humanos, gestion de los procesos, resultados del negocio. En 1987 el congreso de los
Estados Unidos proclama la Ley Malcolm Baldrige para el mejoramiento de la calidad.

PARASURAMAN, ZEITHAML y BERRY -PZB- (1989), redefinen el modelo planteado
en 1985 y proponen un modelo de gestion de la calidad del servicio con herramienta
de medicion (escala Servqual) para empresas de servicios la cual gira en torno a cinco
dimensiones: tangibilidad, fiabilidad, respuesta, seguridad, empatia.

ALBRECHT y ZEMKE (1990), articulan diferentes metodologias para evaluar, definir
y mejorar la gestion de la calidad del servicio y lo denominan Modelo de Calidad Total
para el servicio. El modelo gira en torno a: investigaciéon de mercado y de clientes
(IMC), evaluacion, medicion y retroinformacion (EMR), formulaciéon de estrategias
(FE), educacion, capacitacion y comunicaciéon (ECC) y mejoramiento del proceso (MP).
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BITNER (1990), crea el Modelo de calidad de servicio. Este modelo define la calidad
del servicio percibida como una consecuencia de la experiencia de satisfaccién o
insatisfaccion.

CRONIN y TAYLOR (1992), a causa de las criticas del modelo Servqual, desarrollan el
modelo de gestion de la calidad del servicio SERVPERF, midiendo solamente las
percepciones que tienen los consumidores acerca del servicio.

GRONROOS (1994), incorpora el analisis del servicio concibiéndolo como un
producto tangible, dandole atributos de productos tangibles como: desarrollo,
produccion, distribucién, comercializacién y finalmente sea consumido.

NODA (1998), crea un Modelo del procedimiento metodolégico para medir la
satisfaccion del cliente externo en unidades de Servicio. Este modelo argumenta que la
calidad se debe ajustar continuamente teniendo en cuenta dos elementos: los
atributos asignados por el cliente y las caracteristicas de la calidad suministrada.
Posteriormente se deben evaluar y medir los dos ambientes: el externo, con la
satisfaccion del cliente; y el interno, con la conformidad del disefio.

LEYVA y FERNANDEZ (1999), producen el modelo programa para mejora continua.
El propésito principal de este modelo se enmarca en la orientacién a la mejora
continua de la organizacion. Es ciclico lo que permite una retroalimentacién
permanente en pro de mejorar la satisfacciéon del cliente.

CANDIDO y MORRIS (2000), hacen una segregaciéon de los cinco GAPS presentados
en el modelo de las brechas y formulan un modelo ampliado de catorce GAPS o
inconsistencias en la calidad del servicio. El enfoque es similar, porque parte de un
analisis interno de la compafiia en cada una de las etapas de la planeacién del servicio
hasta la entrega del mismo.

BRADY y CRONIN. (2001), desarrollaron un modelo fundamentado en la
identificacion y valoracion de la percepcion frente a la calidad del servicio recibido,
seguido de los aspectos técnicos, operacionales y estratégicos de la organizacidn.
(ARANA, CASTRO, & AUTONOMA, 2014)

Después del afio 2001 no se evidenciaron desarrollos de modelos generales de la
gestién de la calidad del servicio aceptados internacionalmente. La corriente de
creacion se volcd hacia la innovacion, Por lo cual, se crea una gran oportunidad para
nuevos desarrollos en este ambito.
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Se percibe en la revisiéon de la bibliografia, que a lo largo de la dltimas décadas, se ha
visto la necesidad creciente de la existencia de sistemas de gestién de servicios en el
ambito empresarial, lo cual ha impulsado el estudio y consolidacién de buenas
practicas y metodologias enfocadas a integrar cada uno de los procesos orientados a la
gestion del servicio, con la fiel intencién de que la mejora continua de la calidad de los
servicios ofrecidos generen resultados positivos medibles; en términos de beneficios y
ahorro de costos, ademas de constituir un medio efectivo para ganar una ventaja
competitiva sostenible frente a los competidores.

En cuanto a la implementacién de modelos de referencia enfocados a la gestiéon del
servicios, se ha evidenciado en la revisién bibliografica que el area de conocimiento
que mas ha profundizado recientemente en dicho tema, es el area de las tecnologias
de la informacién (TI), su interés por mejorar la prestacién del servicio ha hecho que a
través del tiempo se hayan desarrollado diversos marcos de referencia que cubren las
principales areas de gestion y de conocimiento. En algunos casos estos modelos son
complementarios entre si, pero en otros aspectos se solapan y, con frecuencia,
presentan enfoques distintos sin ofrecer una integracion clara con otros modelos o
aproximaciones. A pesar de ello es indudable la utilidad de trabajar con estos modelos
de referencia ya definidos y los beneficios que aportan a las organizaciones o procesos
que los utilizan como base para mejorar sus servicios.

Para evaluar la utilidad de estos modelos utilizados en TI, es preciso realizar una
analogia de los laboratorios de analisis con las areas o procesos dedicados a dar
soporte de tecnologias de informacidn en las industrias, ya que en ambos casos, son
catalogados como procesos internos de apoyo o soporte a la organizacién a la que
pertenecen y su funcion principal es prestar servicios a otras unidades o areas de la
misma organizacidn y en algunos casos especificos a otras empresas del mismo grupo.
Tanto los laboratorios como las areas de TI en las empresas son procesos de apoyo
que por la dindmica de crecimiento de la organizacion a la que pertenecen se ven
continuamente obligadas a actualizar su propuesta de valor, con el fin de afiadir o
integrar servicios a la oferta de su producto, que satisfaga las necesidades actuales de
sus grupos de interés y de esta forma poder promover que en un futuro logren
convertirse en unidades de valor estratégicas de la organizacién, ya que cuentan con
un conjunto de recursos humanos, materiales, equipos y procesos que deberan
siempre tener un nivel de crecimiento similar al de la organizacién a la que
pertenecen logrando asf satisfacer las nuevas necesidades de sus clientes.

En la actualidad la variedad de modelos de referencia existentes para la gestion de
servicios de las tecnologias de la informacién es muy amplia, y al parecer en el futuro
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no va en la linea de consolidaciéon de estas metodologias, por el contrario, siguen
apareciendo nuevos modelos como Lean Service Management, USMBOK (Universal
Service Management Body of Knowlegde), CMMI Service, Six Sigma aplicado a las TIC,
ISO/IEC 2000, ITIL, COBIT. Cabe resaltar que estos modelos se han fundamentado en
los modelos de referencia anteriormente mencionados.

Sin embargo hay algunos de estos marcos de referencia que se han consolidado como
los de mayor preferencia, sobre todo los que llevan afos de trayectoria,
actualizaciones recientes y evidencias comprobadas del éxito de su implementacion,
hacen que sean tenidos como primera alternativa en el momento de querer adoptar
mejores practicas para la administracion de servicios. Teniendo en cuenta que a pesar
que algunos de ellos son creados a partir de las necesidades especificas de las
tecnologias de la informacién, no son excluyentes y pueden ser aplicables a cualquier
empresa o proceso que requiera disefar, modificar o mejorar la gestion de los
servicios que ofrece. Como ejemplo se puede citar lo establecido en la ISO/IEC20000
que en el item de objeto y campo de aplicacién establece que en ese documento “se
especifican los requisitos para que un prestador de servicios planifique, establezca,
implemente, opere, monitoree, revise, mantenga y mejore un sistema de gestién de
servicios”. (ICONTEC NTC-ISO 20000-1, 2012)

Considerando que estos ultimos son modelos vigentes que siguen en auge de
implementacion por diferentes sectores y sobre todo que son marcos de referencia
que se pueden adaptar a las necesidades especificas de este trabajo, fueron escogidos
para el desarrollo del mismo los siguientes modelos; los cuales fueron considerados
dentro del marco de referencia del presente trabajo:

e [TIL V3,
e [SO/IEC 20000
e (CMMI- Servicios

En la Tabla 4 Se describen las principales caracteristicas de los modelos de referencia
escogidos
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Tabla 4. Caracteristicas generales de los modelos de referencia seleccionados

ITILV3 I1SO/IEC 20000 CMMI-SVC
DEFINICION Conjunto de publicaciones de Es un sistema de gestion de Es un modelo que ayuda a las
mejores practicas para la gestion | servicios internacionalmente organizaciones prestadoras de
de servicios de TI. reconocido basado en la entrega servicio al establecimiento,
y mejora de un buen servicioa | administraciony ofreccimiento
los clientes. de servicios exitosos.
ALCANCE Estas mejores practicas estan Este sistema esta enfocado a la Es un modelo general con un
enfocadas a la gestion de gestion de servicios de Tl aunque alcance a cualquier tipo de
servicios de Tl aunque no son | no es excluyente para otras areas servicio
excluyentes del conocimiento.
ANO DE ORIGEN 2007 2011 2011
ARQUITECTURA 35 Procesos 13 procesos 24 areas de proceso

Fuente: Elaboracion Propia

ITIL® es un marco de referencia para la Gestion de los Servicios TI, compuesto por
un conjunto de documentos donde se describen las mejores practicas para la gestion
eficiente de los servicios especificamente de Tecnologia de Informacién, sin embargo
no son excluyentes y pueden ser adoptadas por cualquier tipo de organizaciéon o
proceso que este en la busqueda de ofrecer servicios eficaces y eficientes a sus
clientes. Estas practicas no proporcionan instrucciones de trabajo, no asigna tareas a
personas ni propone mapas de proceso, simplemente es una guia que propone la
forma de implementar los procesos correctamente y de como deben interrelacionarse
y comunicarse para que el flujo de la informacién entre ellos fluya continuamente. Asi
mismo proporciona lineas de orientacién para adoptar roles, responsabilidades y
actividades que deben disponer los diferentes procesos descritos para entregar
servicios con eficacia y calidad.

La ISO 20000 es un buen punto de partida para introducirse en el tema de la gestién
del servicio, aunque para este caso no se persiga el fin ultimo de la certificacion. Este
estandar define unos minimos que toda organizaciéon o proceso debe cumplir para
tener un sistema de gestion de servicios. Proporcionando las buenas practicas,
tipologias de procesos, que debe cumplir un Sistema de Gestion del Servicio. Sin
embargo a pesar de que es una norma enfocada a la gestion de servicios de las
tecnologias de la informacidon (TI) no es excluyente y puede ser adoptada por
cualquier organizacién; dando claridad a este tema en el item de la norma definido
como objeto y campo de aplicacidn el cual establece que la norma puede ser utilizada
por(Riera, 2009):

e Un prestador de servicios para monitorear, medir y revisar sus procesos y
servicios en la gestion del servicio.
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e Un prestador de servicios para mejorar el disefio, la transicién y la prestacion
de los servicios de la implementacién y la operacién eficaz de un sistema de
gestion de servicios.(ICONTEC NTC-ISO 20000-1, 2012)

Por otra parte, CMMI-SVC es un conjunto de mejores practicas, areas de proceso, para
los proveedores de servicios, normalmente, de TI (aqui, igualmente, aunque la
mayoria de usuarios de este modelo son de TI, no se vincula el modelo exclusivamente
con TI). CMMI-SVC también proporciona un marco para la mejora de los procesos
relacionados con los servicios, clasificando sus areas de proceso en los populares 5
niveles de madurez, punto diferenciador de esta metodologia en comparacién con
ITIL V3 e ISO/IEC 20000.
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En la Tabla 5 se hace referencia a la descripcion de procesos y subprocesos de cada uno de los modelos seleccionados
con el fin de poder tener claridad en la arquitectura de cada uno de ellos.

Tabla 5. Cuadro Descriptivo de los Modelos de Gestidn de Servicios Seleccionados

ADRO DESCRIPTIVO DE MODELOS DE GESTION DE SERVICIOS

para la Gestion de

5. Tipos de proveedores del
servicio.

6. Gestion de la Seguridad de la
informacién.

5. Validacion y Pruebas del Servicio
6. Evaluacion.

Operaciones de Tl

PROCESOS
MODELO
1 2 3 4 5 6

Estrategia del Servicio Disefio del Servicio Transicion del Servicio Operacion del Servicio Mejora Continua
1. Definicion de Estrategia 1. Gestion del catalogo de servicios 1.Planificacion y soporte de la 1. Gestién de Eventos 1. Verificar
2. Activos del Servicio 2. Gestion del nivel de Servicio transicion 2. Gestidn de incidencias 2. Informar
3. Catalogos del servicio 3. Gestion de la capacidad 2. Gestion de Cambios 3. Gestidn de peticiones 3. Mejorar

mILV3 4. Implementacién de la 4. Gestién de la Disponibilidad 3. Gestion de la configuracion y Activos |4. Gestion de Problemas

Marco de trabajo de estrategia en el ciclo de vida del |5. Gestidn de la continuidad del del Servicio 5. Gestion de Accesos

. .. ) servicio. serviciode Tl 4. Gestion de Versiones y despliegues |6. Monitorizacion y control
1 |Mejores Practicas 7 N/A

Madurez Servicios

proceso (OPP)
5. Gestion del rendimiento
Organizativo (OPM)

(IWM)

6. Gestion de Riesgos (RSKM)

7. Gestion de capacidad y
disponibilidad (CAM)

8. Continuidad del servicio (SCON)
9. Gestidn Cuantitativa de trabajos
(QWM)

5. Gestion Estratégica de Servicio
(STSM)

Resolucidn (DAR)
5. Andlisis Causal y
resolucién (CAR)

Servicios 6. Gestion financiera. 7. Gestién de suministradores. 7. Gestion del conocimiento del
7. Gestion de Cartera del servicio
servicio.
8. Desarrollo Organizativo.
9. Riesgos Estratégicos.
Requisitos Generales del Disefio y Transicion de los Servicios |Prestacion del Servicio Procesos de Relacién Procesos de Solucién Procesos de Control
Sistema de Gestion del Servicio [Nuevos o Modificados 6.1 Gestidn del Nivel de Servicio 7.1 Gestidén de las 8.1 Gestidn de Incidentes y 9.1 Gestidén de la Configuracion
4.1 Responsabilidad de la 5.1 Generalidades 6.2 Presentacion de informes del Relaciones con el Negocio |solicitudes del servicio 9.2 Gestién del Cambio
Direcciéon 5.2 Planificar los servicios Nuevos o |Servicio 7.2 Gestion de Proveedores |8.2 Gestion de Problemas 9.3 Gestion de Versiones
1SO/IEC 20000 4.2 Gobierno de los procesos Modificados 6.3 Gestion de la Continuidad y la
2 Requisitos del operados por otras partes 5.3 Disefio y Desarrollo de los Disponibilidad del Servicio
Sistema de Gestion |[4.3 Gestion de la servicios nuevos o modificados 6.4 Presupuesto y Contabilidad de los
de Servicios Documentacién 5.4 Transicién de Servicios Nuevos o [Servicios
4.4 Gestiodn de los Recursos Modificados 6.5 Gestion de la Capacidad
4.5 Establecer y Mejorar el SGS 6.6 Gestion de Seguridad de la
Informacién
Gestion de Procesos Gestion Proyecto y Obra Elaboracién y Entrega del Servi Soporte
1. Enfoque organizativo del 1. Planificacion de trabajos (WP) 1. Prestacién del servicio (SD) 1. Medicién y Analisis (MA)
proceso (OPF) 2. Monitorizacién y control de 2. Resolucidn y prevencion de 2. Aseguramiento de
2. Definicién Organizativa del trabajos (WMC). incidencias (IRP) Calidad de procesos y
proceso (OPD) 3. Gestion de Requisitos (REQM) 3. Desarrollo del sistema de servicio productos (PPQA)
CMMI-SERVICIOS 3. Capacitacion Organizativa 4. Gestidn de Acuerdos de suministro |(SSD) o ) B 3. Gestion de Configuracion
Verele e (oT) (SAM) 4. Transicion del sistema de servicio (CM).
3 Capacidad y 4. Rendimiento organizativo del |5. Gestidn integrada de trabajos (SST) 4. Analisis de Decisiones y N/A N/A

Fuente: Elaboraciéon Propia
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Para encontrar aquellas semejanzas y diferencias entre los procesos y subprocesos
descritos en la Tabla 6 se elabord un cuadro comparativo de los modelos, el cual fue
de gran utilidad para determinar el punto de partida para definir los componentes que
estructuraran el modelo de gestion de servicios de los laboratorios.

Tabla 6. Cuadro Comparativo de los Modelos de Gestién de Servicio Seleccionados

PROCESOS # ITIL V3 1SO/IEC 20000 CMMI-SVC
IRP R I i
Gestion de Incidentes Gestion de Incidentes . €se UCIO_n v .
Prevencion de Incidencias
PROCESOS DE RESOLUCION | 1 CAR Analisis Causal y
Gestion de problemas Gestion de problemas Resolucion
G delacC fi R oot delacC fi R ST Transicion del Servicio
estion de la Configuracion estion de la Configuracion VI EeetTior e o)
PROCESOS DE CONTROL 2
Gestion del Cambio Gestion del Cambio
PROCESOS DE LIBERACION 3 Gestion de Liberacion Gestion de Liberacion
CAM Gestion de la
Gestion de Capacidad Gestion de Capacidad
P P Capacidad y Disponibilidad
Gestion de la Continuidad Gestion de la Continuidad y CAM Gestion de la
del Servicio Disponibilidad del Servicio Capacidad y Disponibilidad
Gestion de la Disponibilidad SCON Continuidad del
del Servicio Servicio

PR! E. DE ENTREGA DEL
OCESOS © 4 | Gestion de Nivel del Servicio

SERVICIO S Nivel de Servicio SD Entrega del Servicio
Informe del Servicio
. . . Presupuesto y Contabilidad para OPP Rendimiento
Gestion Financiera . - A
el Serviciode Tl Organizativo del Proceso
Eesifien el (o Semided Gestion de la Segl:lridad de la WMC Montorizacif)n \
Informacion Control de Trabajos
Perspectiva Empresarial Procesos de Relacion del negocio
PROCESOS DE RELACION 5 . L Gestion de Relaccion de
Gestion de Suministradores
Proveedores
GESTION DE RIESGOS 6 Gestion del Riesgo RSKM Gestion de Riesgos

Gestion del Catalogo de CAR Analisis Causal y

Gestion de Versiones

Servicios Resolucion
. L Transicion de Servicios Nuevos o DAR Analisis de desiciones
Gestion de Cumplimiento . A
Modificados y Resolucion
Gestion de la Arquitectura de Disefio y Desarrollo de Los IWM Gestion Integrada de
TI Servicios Nuevos o Modificados Trabajos
Planificar los Servicios Nuevos o
Gestion de Proyectos Modificados MA Medicion y Analisis
Desarrollo y Personalizacion OPD Definicion

Establecer y Mejorar el SGS

de Aplicaciones Organizativa de Proceso

Gestion de Ediciones e OPF Enfoque Organizativo
Implementacion Gestion de Recursos de Proceso
Validacion y Pruebas de OPM Gestion del
Servicio Gestion de la Documentacion Rendimiento Organizativo
Gobierno de los Procesos OT Capacitacion
Gestion del Conocimiento operados por Otras Partes Organizativa
OTROS PROCESOS QUE NO 7 PPQA Aseguramiento de
TIENEN RELACION ENTRE Si Gestion de Eventos Responsabilidad de la Direccion Calidad de Procesos y
Productos

QWM Gestion Cuantitativa
de Trabajos
REQM Gestion de
Requisitos

Cumplimiento de la Solicitud

Gestion de Accceso

Gestion de las operaciones SAM Gestion de Acuerdos
de TI de Suministro
Gestion de Instalaciones de
TI SD Prestacion del Servicio
SSD Desarrollo del Sistema
Evaluacion de Servicios de Servicio

SST Transicion del Sistema

Evaluaccion de Procesos S
de Servicio

Definicion de Iniciativa de STSM Gestion Estrategica
Mejoramiento del Servicio
WP Planificacion de
Monitorizacion de CSI Trabajos

Fuente: Elaboracion Propia
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Los componentes escogidos a partir de los modelos de referencia encontrados, los
cuales seran utilizados en la propuesta del modelo de gestion de servicios de los
laboratorios son:

1.

Estrategia del Servicio: El objetivo de este componente es definir y mantener
la perspectiva, posicion, planes, y patrones de una organizacién con respecto a
sus servicios y la gestion de los mismos. Una vez que la estrategia ha sido
definida garantizar que se logren los resultados previstos de la organizacion.
La estrategia como perspectiva define las convicciones, los valores y los
objetivos por los que se rige toda la organizacion. Una perspectiva estratégica
determina la direccién tomada por el proveedor de servicios para alcanzar sus
objetivos. Este componente fue seleccionado del libro de la estrategia del
servicio de ITIL.(Bon, de Jong, et al., 2008)

Diserio del Servicio: El objetivo de este componente es disefiar y desarrollar
servicios y sus procesos relacionados. Involucra a los servicios nuevos y
también a los modificados. Este componente fue seleccionado del libro de
Disefio del servicio de ITIL.(Bon, Jong, et al,, 2008)

Prestacion del Servicio: El objetivo de este componente es prestar servicios
conforme a los acuerdos de servicio. (CMMI, 2013)

Gestion de Suministradores: El objetivo de este componente es gestionar a
los suministradores y los servicios que proporcionan, con el fin de conseguir
una calidad consistente de los servicios a la organizacidn, garantizando un
precio adecuado. (Bon, Jong, et al., 2008)

Gestion de las Relaciones con el negocio: El objetivo de este componente es
establecer y mantener una buena relacién entre el proveedor del servicio y el
cliente, basandose en el entendimiento del cliente y de los fundamentos de su
negocio. (ICONTEC, 2008)

Gestion de la Demanda: El objetivo de este componente es predecir con la
mayor exactitud la demanda y si es posible, llegar incluso a regularla. (Bon, de
Jong, et al., 2008)

Gestion de la Capacidad y Disponibilidad del Servicio: El objetivo de este
componente es asegurar que el rendimiento del sistema de servicio sea eficaz y
que los recursos se provean y utilicen eficazmente para dar soporte a los
requisitos del servicio. (CMMI, 2013)
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8. Gestion Financiera: El objetivo de este componente proporcionar informacién
vital para que la gestidon pueda garantizar una provision del servicio eficiente y
rentable. Una buena Gestidon Financiera permite a la organizacién justificar
todos los gastos y asignarlos directamente a servicios. (Bon, de Jong, et al,
2008)

5.2 Caracterizar los componentes escogidos que soportaran el modelo
de gestion de servicios de los laboratorios de una industria
farmacéutica.

La caracterizacion de los componentes seleccionados consistio en la identificacion de

los atributos que haran parte de cada componente los cuales permitiran describir de

manera detallada cada uno de los componentes que dardn vida al modelo propuesto y

de esta forma tratar de abarcar la mayor parte de los elementos que lo conforman.

La caracterizacién se establecié a partir de considerar a cada componente como un
sistema independiente, que permitiera definir e identificar objetivos, actividades,
beneficios y resultados esperados. Con lo cual se pretende adquirir una visién integral
de cada componente, coherente y consistente que permita mantener el hilo conductor
a través de toda la caracterizacidn.

La caracterizacién de los componentes propuestos que conformaran el modelo de
gestion de servicios de la industria farmacéutica se detalla a continuacion:

1. Planeacion estratégica de los laboratorios

Este componente fue estructurado a partir de lo establecido en el libro de ITIL
estrategia del servicio y complementado con el planteamiento del libro Cuadro de
mando integral de Robert Kaplan y David Norton (Kaplan, Robert S.; Norton, 1997) y
se le dio el nombre de planeacion estratégica de los laboratorios.

La planeacion estratégica de los laboratorios es una herramienta que sera utilizada
con el objetivo de incrementar la productividad en los laboratorios a través de la
creacion de nuevas estructuras organizativas que incentiven una comunicacion
asertiva, capaz de adaptarse con rapidez a las necesidades y expectativas del cliente.

Realizar la planeacion estratégica surge de la necesidad de cambiar la cultura de los
laboratorios incluyendo el componente de servicio en la definicién de la mision,
vision, valores y objetivos estratégicos de los laboratorios, con el fin de iniciar la
transicion que les permita convertirse en el proveedor de servicios.
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El desarrollo de un plan estratégico para los laboratorios producira beneficios
relacionados con la capacidad de realizar una gestion mas eficiente, liberando
recursos humanos y materiales, generando mayor eficiencia productiva y una mejor
estructura organizacional en los laboratorios.

Las actividades principales que seran llevadas a cabo para realizar la planeacion
estratégica en los laboratorios son las siguientes:

1.1 Andlisis del entorno:
En esta primera etapa se debera realizar un diagndstico del entorno de los
laboratorios, tanto externo como interno. Para realizarlo, se puede hacer uso de
herramientas como la matriz DOFA, en el cual se van a poder identificar fortalezas y
debilidades que presentan los laboratorios a nivel interno, asi como las oportunidades
y amenazas a nivel externo.

1.2 Definicion de la vision y mision de los laboratorios:
Al identificar la situacion actual de los laboratorios a través del analisis del entorno
descrito en el item anterior, se debera proceder a adoptar una vision que defina donde
se veran los laboratorios en el futuro y cual sera la mision y los valores establecidos
para lograrlo.

1.3 Identificacion de Objetivos y Disefio de Estrategias:
Al establecer la misiéon y vision de los laboratorios, se inicia la definiciéon de los
objetivos, los cuales permitiran utilizar los recursos y las oportunidades existentes de
la manera mas eficiente, teniendo en cuenta que por tratarse de un proceso interno de
una compafiia los objetivos estratégicos de los laboratorios deberan estar alineados
con los objetivos estratégicos de la organizacion.

1.4 Implementacién de las Estrategias:
Las implementaciones de los objetivos estratégicos generaran una estructura
organizacional en la cual se pueden producir modificaciones en aspectos como cultura
y procesos internos de los laboratorios. En este punto la importancia recae sobre los
lideres de los procesos ya que su funcién sera trasmitir lo mas claramente posible la
estrategia al resto del equipo y llevarla a cabo de acuerdo a la asignacién de tareas y
responsabilidades.

1.5 Revision y Evaluacion de Resultados:
La planeacién estratégica no es un proceso estatico ya que requiere de una revision
continua que permita verificar y evaluar que todo lo que se esta ejecutando este de
acuerdo a lo que se ha definido, a través de la medicién de desempefio de cada etapay
la comparacién con lo proyectado para determinar los desvios, de esta manera en el
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caso de no cumplirse con lo establecido poder tomar las acciones correctivas
oportunas y nuevos planes de accién que permitan reconducir hacia el logro exitoso
de los objetivos estratégicos. (Kaplan, Robert S. ; Norton, 1997)

Finalmente los resultados esperados luego de la elaboraciéon de la planeacién
estratégica de los laboratorios seran:

e Andlisis del entorno

e Objetivos estratégicos definidos y alineados con los objetivos estratégicos del
grupo empresarial.

e Misidn y vision de los laboratorios definida y enfocada al servicio.
e Indicadores que permitan identificar el avance de los objetivos propuestos.
e (ultura organizacional orientada al servicio.

2. Planeacion del Servicio
Este componente fue estructurado a partir de lo establecido en el libro de ITIL disefio
del servicio y complementado con lo establecido en el proceso disefio y transicion de
los servicios nuevos o modificados de la ISO/IEC 20000. Dandole el nombre de
planeacién del servicio.

El objetivo de este componente es definir y recopilar toda la informacion técnica y
general del servicio, necesaria para realizar negociaciones basadas en informacion
real con el cliente, a través de un catalogo de servicios que permita ayudar a planificar
la prestacion del servicio, este documento sera clave ya que permitira establecer las
expectativas y relaciones efectivas con los clientes, ademas de contener toda la
informacién que los laboratorios necesitan para definir el nivel de servicio que les
prestaran a cada uno de sus clientes formalizandolo en un acuerdo de servicios, y de
esta manera lograr minimizar el riesgo de establecer compromisos basados en
suposiciones.

Los beneficios que tendran los laboratorios al implementar las buenas practicas
descritas en este componente estara

e la creacion de una herramienta dinamica que les permita a la direccién y
jefaturas del laboratorio tener un conocimiento global sobre toda la
informacion necesaria para llegar a acuerdos eficaces con los clientes
generando satisfaccion para todas las partes interesadas.
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e Identificar y cubrir todas las necesidades de los clientes.
e Facilitar la comunicacion con el cliente.
e Establecer responsabilidades tanto del cliente como de los laboratorios.

e Generacion de documentacidon pertinente que permita mantener un vinculo
adecuado con el cliente.

Las actividades que deberan llevar a cabo para la implementacién satisfactoria de
esta componente son:

2.1 Elaboracién del Catdlogo del Servicio
El Catdlogo de Servicios serd el recurso central de informacién de los servicios
prestados por los laboratorios, cuyo propdsito sera, proporcionar una fuente tnica de
informacion consistente sobre todos los servicios prestados por los laboratorios, y
garantizar su completa disponibilidad para los clientes.

La meta de la elaboracion del Catdlogo de Servicios serd el desarrollo y
mantenimiento de una matriz que contenga todos los detalles, el estado, las posibles
interacciones y las dependencias mutuas de todos los servicios actuales y de aquellos
que estén siendo preparados para su funcionamiento operativo. (Bon, Jong, et al,
2008)

Para disefiar el catalogo de servicios de los laboratorios es necesario tener en cuenta
que existen dos aspectos importantes: el primero es que dentro del catadlogo debe
estar registrada toda informacion que tenga relevancia para el cliente y que va ser
visible para él, a través de un portafolio de servicio; la importancia de este punto es
que dicha informacién debera ser redactada utilizando términos que estén alineados
con la vision de los clientes sobre los servicios y entendible por aquellos sin un
conocimiento técnico detallado. El segundo es la construcciéon de la informacion
técnica del servicio dentro del catalogo de servicio, la cual no sera visible para el
cliente, ya que contendra toda la informacidon sobre la composicion técnica de los
servicios y corresponde a los requisitos que los laboratorios deben de tener presente
con respecto a cada servicio.(ICONTEC, 2008)

De esta manera el catdlogo de servicios de los laboratorios debera contener como
minimo la siguiente informacién:
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e Nombre y descripcion del Servicio.

e Tipo de servicio.

e Descripcion del cliente.

e Lista de Servicios Actuales.

e Tiempo requerido para el cumplimiento del servicio.

e Responsable del Servicio.

e Procesos o dependencias donde se realiza el servicio.

e Descripcion de aspectos técnicos para prestar el servicio.

e Dependencias del servicio con procesos internos o con proveedores externos.
e (apacidad para prestar los servicios de forma satisfactoria.
e Requisitos del cliente.

e Requerimientos operacionales de los laboratorios.

e Requisitos técnicos de los laboratorios

e Metodologia empleada para prestar el servicio.

e Descripcion del entregable del servicio.

2.2 Definicion del Nivel de Servicio

Establecer el nivel de servicio sera el proceso mediante el cual se definen, negocian y
se supervisan la calidad de los servicios ofrecidos por los laboratorios, siendo el punto
de partida para el crecimiento comercial de los laboratorios a partir de la satisfaccién
del cliente o de los usuarios a los cuales se les presta el servicio, mostrando un
incremento continuo de la identidad de los laboratorios como proveedores de servicio
lo cual la hard mas atractiva para los potenciales clientes. La finalidad de esta
actividad sera la de garantizar el suministro de un nivel acordado de servicio para
todos los servicios actuales, y que los futuros servicios se entreguen de acuerdo a
objetivos alcanzables.

Las practicas que se deberan tener en cuenta para establecer el nivel de servicio
seran:
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e Definir, documentar, acordar, monitorizar, medir, comunicar y ejecutar una
revision del nivel de servicio con cada uno de los clientes de los laboratorios.

e Establecer y mejorar la relaciéon y comunicacion con los clientes.

e Garantizar el desarrollo de objetivos especificos que se puedan medir.

e Monitorizar y mejorar la satisfacciéon del cliente respecto a la calidad de
servicio entregada.

e Garantizar que los laboratorios y los clientes tengan una expectativa clara y no
ambigua del nivel de servicio que se entregara.

e Prevenir posibles fallos del servicio, reducir riesgos sobre el servicio y mejorar
la calidad del servicio.

Para lograrlo los laboratorios debera:

¢ Una interlocucién consistente entre los laboratorios y los clientes para todos
los aspectos relacionados con el servicio.

e Proporciona a los laboratorios los objetivos acordados para el servicio y la
informacion de gestion requerida, siendo garante del cumplimiento de tales
objetivos.

e Si se incumpliera algin objetivo, este proceso deberia proporcionar una
retroalimentaciéon sobre la causa del incumplimiento y los detalles de las
acciones que se toman para evitar que se repita el incumplimiento. (Bon, Jong,
etal., 2008).

e Elaboracién del Acuerdo de Servicio

La elaboracion del acuerdo de servicios implica la planificacién, coordinacion,
redaccién, acuerdo, monitorizacién y reporte de la negociacion, asi como la revision
continua de los logros del servicio, al objeto de garantizar que se mantiene y se mejora
incrementalmente la calidad requerida. Los acuerdos de nivel de servicio seran
entonces un compromiso por escrito de una promesa de intercambio de valor entre
los laboratorios y sus clientes en el que se estipulan objetivos y responsabilidades
mutuas. Es indispensable que los acuerdos de servicio sean redactados de un modo
accesible y entendible tanto para los laboratorios como para sus clientes, de tal forma
que se minimicen los riesgos de confusiéon o malinterpretaciéon del documento. (CMM],
2013)

La importancia de la elaboraciéon del acuerdo de servicios implica construir un
documento basado en informacién real que permita la eficiencia en la prestacién del
servicio, para ello se deberd tener en cuenta el contexto completo en el que se
establecen los requisitos, que debera contener un analisis que incluya tipos de
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servicio, niveles y medidas de servicio, informacién sobre la disponibilidad del
servicio, criterios de aceptacion y calidad del servicio, identificacion de riesgos y
contingencias, roles y responsabilidades, recursos suministrados por el cliente,
objetivos del cliente, las restricciones de los proveedores, las inquietudes de los
laboratorios, los datos y definiciones existentes sobre prestacion de servicios como
datos de rendimiento, niveles de servicio, uso de recursos, capacidades de los
laboratorios y catalogos de servicios entre otros.

Es necesario tener en cuenta que la estructura del acuerdo de servicio puede estar
determinada por el cliente o los laboratorios, dependiendo del tipo de servicio. El
contenido del documento podra establecerlo una u otra parte, o puede negociarse
conjuntamente.

El acuerdo de servicio tiene que cubrir todos los términos, condiciones, y
compromisos que sean necesarios para prestar con éxito los servicios de forma
continua, incluyendo los compromisos del cliente y necesidades de los laboratorios
para prestar el servicio.

Las etapas involucradas en la elaboracion y gestion del Acuerdo seran:

Diseiio de la estructura del acuerdo de nivel del servicio:

Este acuerdo se debe disefiar a través de la estructura mas adecuada en la cual se
cubran todos los servicios y a todos los clientes, de 1a manera que mejor se ajuste a las
necesidades de las partes interesadas.

Elaboracién y firma del Acuerdo de Nivel del Servicio:

Al definir la estructura del Acuerdo, se debera llevar a cabo la negociacién entre los
laboratorios y cada uno de sus clientes garantizando que las partes involucradas en la
aprobacién de dicho acuerdo tengan claridad y compromiso en cada uno de los puntos
establecidos en el documento.

Monitoreo del rendimiento del Acuerdo y la comunicacion efectiva de los
resultados:

Es necesario definir los aspectos a medir de lo establecido en el acuerdo, ya que de lo
contrario podrian surgir disputas y posibles pérdidas de confianza. Un ejemplo de
algo que puede medir los laboratorios es el tiempo de respuesta en caso de una
incidencia en la prestaciéon del servicio. De ser asi los resultados se deben comunicar
periddicamente, utilizando informes en las reuniones con el cliente. También es
importante registrar todas las quejas y comentarios positivos del cliente, y después
tratarlos con las partes interesadas.
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Aumento de la satisfaccion del cliente:
Ademas de los criterios tangibles citados, se deberan establecer encuestas de
satisfaccion del cliente del servicio entregado.

Elaboracion de informes del servicio:

La comunicacién es una actividad esencial en la gestidn de servicios, que requiere un
reporte adecuado. Se deberan especificar y acordar los mecanismos de reporte, y los
informes deberan entregarse en intervalos periodicos. Los informes del servicio
constituyen una entrada para establecer objetivos de mejora del servicio.

Revision y mejora de servicios:

Se debera mantener consultas periddicas con el cliente con el fin de evaluar los
servicios e identificar posibles mejoras en la provision de servicios, centrandose
siempre en las mejoras que puedan ser mas beneficiosas. También se debera informar
con frecuencia sobre el progreso de las mejoras e incorporarlas como parte de un plan
de mejora del servicio.

Revision y ajuste de los Acuerdos del Nivel de Servicio: Todos los acuerdos
deberan ser revisados periddicamente, con el objetivo de garantizar que algiin cambio
si existiese no invalide el acuerdo.

Desarrollo de contactos y relaciones: El Catalogo de Servicios permite al proceso de
Gestion de Nivel del Servicio empezar a trabajar de manera proactiva, ya que
proporciona informacién con la que se entiende mejor la relacién entre servicios.
(Bon, Jong, et al., 2008)

Los resultados esperados posteriores a la implementaciéon de este componente
seran:
e (Contar con un catalogo de servicios completo y dinamico que promueva
negociaciones eficaces y eficientes con los clientes.
e Acuerdos de servicios documentados y firmados con cada uno de los clientes
de los laboratorios.
e Indicadores que permitan evidenciar la eficacia de la negociacidn.
e Establecer pardmetros que permitan la medicién de la satisfaccién de los
clientes.
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3. Prestacion del Servicio
Este componente fue definido y estructurado a partir de las buenas practicas
establecidas en el libro de CMMI para servicios, en el capitulo elaboracién y entrega
del servicio del proceso prestacion del servicio.

El objetivo de este componente consistira en dar soporte a la relacién entre los
laboratorios y sus clientes y garantizar que se cubran todas sus necesidades, a partir
de la implementacién y seguimiento al cumplimiento de los acuerdos de servicio.
Asimismo debera incluir las practicas que se deberan llevar a cabo para preparar la
prestacion de servicios, para operar los servicios, para monitorearlos, y mantener el
sistema de servicio. Teniendo en cuenta que el sistema de servicio se define como la
combinacién integrada e interdependiente de los recursos que lo componen los cuales
satisfacen los requisitos del servicio solicitado por el cliente.

En el acuerdo de servicio estaran definidos los servicios a prestar al cliente, los niveles
de servicio deseados, y las responsabilidades de los laboratorios como agente
prestador de servicios y del cliente como solicitante del servicio. Los clientes son la
parte del acuerdo, encargada de identificar, solicitar y aceptar sus necesidades de
servicio, ademas de definir y acordar los niveles de servicio deseados.

Es necesario entender que los clientes de los laboratorios donde se llevara a cabo la
implementacion de este modelo son internos y pertenecen a las diferentes unidades
de negocio del grupo empresarial.

La prestacion de los servicios se llevara a cabo mediante la operaciéon del sistema de
servicio en respuesta a solicitudes de servicio, las cuales se originan cuando un cliente
identifica la necesidad de que se preste un servicio. Estas solicitudes seran realizadas
teniendo en cuenta lo pactado en el acuerdo de servicio.

El acuerdo de servicio sera disefiado en el componente de planeacién del servicio sin
embargo con el tiempo de estar realizando todas las actividades establecidas en el
componente de prestacion del servicio y desafiar la negociacion establecida a través
del acuerdo de servicios se podran realizar actualizaciones basadas en los resultados
de la prestacion del servicio.

El principal beneficio que se conseguiran al implementar este componente estara
enfocado en poder prestar cada uno de los servicios establecidos en la negociacion
con el cliente de manera organizada y estandarizada, a través de la gestion y
seguimiento constante de cada una de las solicitudes de servicio. Sincronizando cada

56



una de las operaciones involucradas en la operacién del sistema de servicio de manera
efectiva.

Las siguientes actividades describen la metodologia que se debera llevar para
entregar el servicio a los clientes.

Inicialmente para la implementacién del acuerdo de servicios sera necesario realizar
un analisis del documento y las actividades involucradas en la prestacion del servicio
esto con el fin de que la informacidn descrita en el documento sea lo mas cercana a la
realidad.

Se debera desarrollar un enfoque detallado que permita recibir y procesar las
solicitudes de servicio y prestar los servicios que se han establecido en el acuerdo de
servicio. Este enfoque debera incluir la identificacién e integraciéon de todas las
actividades, recursos, procesos e interfaces necesarias para la prestacion del servicio
de forma exitosa a lo largo del tiempo, asegurando que los sistemas de servicio estén
listos y que los consumibles y recursos requeridos estén disponibles para prestar el
servicio.

Para establecer el enfoque de prestacion de servicios sera necesario tener en cuenta lo
siguiente:

e Asegurar que los componentes involucrados en la prestacién del servicio como
herramientas, consumibles, personal, procesos, procedimientos estan listos
para las operaciones del sistema de servicio.

e Establecer un enfoque para la prestaciéon del necesario organizando y
sincronizando todos los recursos, actividades y procesos necesarios para
prestar los servicios conforme a los plazos establecidos.

e Se deberan preparar y actualizar los cronogramas de las operaciones diarias.

e Se deberdn definir y asignar roles que permitan llevar a cabo
satisfactoriamente todas las operaciones involucradas en la prestacion del
servicio.

e Sera necesario establecer una comunicacién efectiva que permita la a cada una
de las partes involucradas en la prestacion del servicio (personal operativo,
directores, jefes, coordinadores y los clientes) realizar las actividades a su
cargo de manera eficiente.
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e Se deberan utilizar todas las metodologias y herramientas necesarias para
llevar a cabo las operaciones de prestacion de servicios.

e Se deberd asignar y transferir un rol dentro del proceso que tenga la
responsabilidad de categorizar las solicitudes de servicio, resolver las
solicitudes adicionales de servicio, monitorear el estado de las solicitudes y de
realizar seguimiento al progreso de las acciones relacionadas con la solicitud.

e Sera necesario que los laboratorios cuenten con metodologias y herramientas
necesarias para la gestion efectiva de todas las solicitudes de servicio.

e Establecer e implementar el mecanismo adecuado para poder recopilar,
distribuir, y analizar los datos que permitan medir el rendimiento del servicio.

Los servicios se prestan de forma continua y en respuesta a solicitudes de servicio
conforme a los acuerdos de servicio. Esta solicitud se lleva a cabo operando el sistema
de servicio, el cual se mantiene operativo o se retorna al estado operativo segin se
necesite a pesar de que haya incidencias en el servicio.

Las solicitudes de servicio se pueden solicitar por medio de diversos mecanismos. En
los acuerdos de servicio también se deberan identificar algunas solicitudes. La
recepcién y procesamiento de todas las solicitudes de servicio debera estar
coordinada por un sistema de gestion de solicitudes establecido.

Operar el sistema de servicio es una practica que consiste en realizar las actividades
que se necesitan con el fin de prestar los servicios con base al enfoque de prestacion
de servicios acordado. Operar significa que se ejecute el sistema de servicio de forma
integrada y que el personal de los laboratorios use sus procesos y los recursos
necesarios para prestar los servicios satisfactoriamente a sus clientes.

Los Resultados Esperados después de la implementacién de las buenas practicas
establecidas en este componente seran

e Contar con acuerdos de servicios dindmicos que permitan realizar
actualizaciones a la negociaciéon durante la prestaciéon del servicio, ya que a
medida que trascurra el tiempo pueden generarse cambios en los procesos que
impliquen una actualizacién en el acuerdo.

e Acuerdos de servicios implementados y enfocados a la realidad de cada uno de
los procesos involucrados para llevar a cabo la prestacién del servicio.
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e Contar con una metodologia que permita preparar para la operaciéon de los
servicios en el tiempo y con los niveles de calidad requeridos, considerando los
recursos necesarios para ofrecer servicios de manera consistente, confiable y
compatible sobre la base de los acuerdos de niveles de servicio definidos con el
cliente.

e Establecer los mantenimientos preventivos necesarios que permitan garantizar
la continuidad del servicio y la disponibilidad en el momento que el cliente lo
solicite, ya sea de forma continua o eventual.

4. Gestion de Proveedores
Este componente fue definido y estructurado a partir de las buenas practicas
establecidas en la seccion del libro de Disefio de Servicio de ITIL basada en la gestion
de Suministradores y complementado con lo establecido en la seccién que describe la
gestién de la relacion de proveedores de la norma ISO/IEC 20000; y se le dio el
nombre de Gestion de Proveedores.

El objetivo de este componente consiste en agilizar y hacer mas eficaces los procesos
entre los laboratorios y sus proveedores a través de la supervision, guia y seguimiento
del cumplimiento de lo pactado en el contrato, logrando evidenciar todos estos
servicios prestados por los proveedores sean realizados de la forma acordada.
(ICONTEC, 2008)

Cuanto mayor sea la contribuciéon del proveedor en el servicio prestado, méas esfuerzo
deberan hacer los laboratorios para gestionar la relacion con el proveedor y mayor
debera ser su participacion en el desarrollo de la estrategia. Cuanto menor sea el
aporte del proveedor, mas probable sera que la relacién se gestione principalmente a
un nivel operativo.

Los principales beneficios que brindara la gestion eficiente de los proveedores seran
controlar el costo de los servicios subcontratados, orientar a la excelencia en el
servicio, lograr una oferta de valor en los servicios de los proveedores y mitigar el
riesgo para lograr un valor incremental de los proveedores durante el tiempo de vida
del contrato.

Todas las actividades de este componente deberan ser dirigidas a la gestion de todos
los proveedores que tienen actualmente los laboratorios, a partir de la creaciéon de
una matriz de proveedores que permita compilar toda la informacién necesaria y
relevante de los proveedores, asimismo la generaciéon de contratos enfocados en las
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necesidades reales de los laboratorios y la forma de generar la confianza en la calidad
de los servicios subcontratados. Esta matriz debera contener todos los detalles
necesarios de los proveedores, asi como también datos sobre el servicio, los contactos
y la gestion de relaciones.

Los datos almacenados en la matriz proporcionaran importante informacién que
permitird que los laboratorios puedan:

e (ategorizar los proveedores segun la necesidad.

e Actualizar la matriz con datos de proveedores y contratos nuevos, cada vez que
se requiera.

e Facilitar la evaluacién y seleccién de nuevos proveedores y contratos.

e Realizar eficientemente la gestion de proveedores y contratos.

Obtener beneficios adicionales por la continuidad del contrato.

Es necesario que los laboratorios realicen un contrato formal por escrito con los
proveedores en donde se definan claramente las responsabilidades y objetivos,
aceptados y documentados, para ello es necesario llevar a cabo lo siguiente:

Identificar las necesidades de los laboratorios y compararlas con la oferta del proveedor.
e Elaborar un planteamiento de requisitos de los laboratorios y compararlos con
la oferta.

e (Garantizar la conformidad con la estrategia y la politica de los laboratorios.

Evaluacion y provision de nuevos proveedores y contratos
o Identificar e implementar un método que permita la provision y adquisicion de
nuevos proveedores.

e Establecer criterios de evaluacion para los nuevos proveedores.

e Al cumplir a cabalidad los requisitos evaluados, establecer la metodologia que
se llevara a cabo para la seleccién como proveedores de los laboratorios.

e Realizar la negociacion de servicios con los proveedores.
e Realizar el acuerdo y la adjudicacion del contrato.

e Realizar la transicion del servicio.
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Categorizacion de Proveedores
e Realizar la evaluacion de proveedores y contratos segun la frecuencia
establecida por los laboratorios.

e Establecer una categoria a cada proveedor evaluado.

Gestion del Rendimiento de los proveedoresy contratos
e Los laboratorios deberan gestionar y controlar la operaciéon y entrega del
servicio.

e Monitorizar y reportar la entrega del servicio.
e Revisar y mejorar la entrega del servicio.
e (Gestionar las relaciones con los proveedores.

e Revisar como minimo anualmente, el alcance del servicio respecto a las
necesidades de los laboratorios, los objetivos particulares y los acuerdos.

e Tener identificado un posible reemplazo del proveedor ante un potencial
cierre.

Terminacion de Contratos.
e Revisar la terminacion del contrato establecido entre el proveedor y los
Laboratorios.

e Revisar y renovar o terminar el contrato del proveedor actual con los
laboratorios.

En los laboratorios, los proveedores de interés para llevar a cabo en este componente
seran aquellos que realicen analisis fisicoquimicos y microbiolégicos, servicios con
laboratorios externos, servicios de calibracién y calificacion de equipos etc., las
practicas de este componente también se podran utilizar para otros propositos que
beneficien al servicio (como por ejemplo la compra de reactivos y consumibles).

Los resultados esperados al implementar las buenas practicas establecidas en este
componente seran:

¢ Una matriz de proveedores que permita la gestién y seguimiento a todas las
actividades realizadas por los proveedores.

e Lograr un mayor nivel de cumplimiento de contratos.
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e Convertir a los proveedores en aliados estratégicos, logrando tener una oferta
de valor diferenciadora que contribuya a la innovacién y crecimiento de los
laboratorios.

e Mayor eficiencia en los procesos de compras.

e Aumentar la productividad y el flujo de los servicios prestados por los
laboratorios.

e Minimizar el costo de los servicios contratados.

5. Gestion de las Relaciones con el Cliente
Este componente tiene fuertes vinculos con la gestiéon de niveles de servicios y fue
construido a partir de las practicas establecidas en el item 7.1 Gestién de las
relaciones con el negocio de la norma ISO/IEC 20000-1.

El objetivo de este componente serd el de mantener una relacién positiva con los
clientes. Identificando las necesidades del cliente y asegurando que los laboratorios
sean capaces de satisfacer estas necesidades a través de la informacién establecida en
el catalogo de servicios.

Dentro de los principales beneficios de las gestion de las relaciones con el cliente se
encuentran la elaboracion de una estrategia que permita convertir al cliente en el
nucleo central de los laboratorios y su elemento mas preciado, asi mismo permitir
gestionar las relaciones a través de diferentes canales de interaccion, coordinando el
cumplimiento de cada uno de los acuerdos, alcanzando y sosteniendo una relacién
positiva y duradera con el cliente.

Las actividades involucradas en este componente seran:

e I[dentificar y documentar toda la informacion relevante de los clientes, los
usuarios de cada uno de los servicios y la demdas partes interesadas en el
servicio.

e Establecer y mantener una relacion entre los laboratorios y el cliente, basada
en entender al cliente y sus necesidades.

e Identificar las necesidades de los clientes y asegurar que se cubran con el
servicio que se provee, conforme el tiempo pase y las circunstancias cambien.

e Asegurar que se entiende la perspectiva de servicio del cliente y que se puedan
priorizar los servicios de forma adecuada.
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Asegurar altos niveles de satisfaccion del cliente.

Establecer y mantener una relacion constructiva entre los laboratorios y sus
clientes.

Identificar cambios en el ambiente del cliente y tendencias tecnolégicas que
pudieran impactar el tipo, nivel o utilizacién del servicio.

Establecer y articular requerimientos de los servicios para servicios nuevos o
actualizaciones en los servicios existentes.

Asegurar que cumplan con las necesidades del cliente.
Asegurar que los servicios y niveles de servicio sean capaces de entregar valor.

Mediar en casos en que existan requerimientos en conflicto para servicios de
diferentes clientes.

Establecer medidas formales de quejas.

La gestion de las relaciones con el cliente estarda enfocada en entender cémo los
servicios satisfacen los requerimientos de los clientes. Y para lograrlo, los laboratorios
deberan enfocarse en comunicar:

Servicios que son ofrecidos actualmente al cliente y el medio en que estan
siendo usados por €l.

El medio en que los servicios son actualmente ofrecidos incluyendo quién es el
responsable de los servicios, en qué nivel de servicios se acordaron, la calidad
del servicio entregada y cualquier cambio en el servicio.

Las tendencias tecnolodgicas que pueden impactar servicios actuales y al cliente
y la naturaleza del impacto potencial.

Los niveles de satisfaccién de clientes y qué planes de accion se pusieron en
marcha para tratar con las causas de la insatisfaccidn.

Coémo optimizar servicios para el futuro.

Como los laboratorios representan al cliente.

Los resultados esperados con la implementacién de este componente seran:

Identificar toda la informacién relevante del cliente en el catalogo del servicio.
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6.

Conocer y entender las necesidades del cliente.

Lograr identificar todo lo que genera valor para el cliente, para proporcionarlo
en el momento oportuno.

Mayor satisfaccion del cliente en cada uno de los servicios prestados.
Fidelizar a todos los clientes de los laboratorios.

Lograr proporcionarle al cliente las soluciones que necesite.

Promover una cultura orientada al cliente al interior de los laboratorios.

Gestion de la Demanda

Este componente fue definido y estructurado segun lo establecido en el proceso de
gestiéon de la demanda descrita en el libro de estrategia de servicio de ITIL V3.

La Gestion de la Demanda es un componente fundamental en la gestion de servicios de
los laboratorios. Su objetivo principal consiste crear y controlar una puerta de
entrada para recoger todas las solicitudes de servicio, priorizarlas, programarlas, y
cumplirlas basandose en criterios objetivos, de conformidad y acuerdo con las
prioridades de las partes interesadas. En esencia el objetivo es crear una vision
completa de todas las solicitudes de servicio realizadas a los laboratorios para que se
puedan tomar mejores decisiones, identificar tendencias y mejorar presupuestos.

Los beneficios de este componente estaran enfocados en:

La implementacién del componente de gestion de la demanda permitira
clasificar y planificar la totalidad de las solicitudes de servicio que ingresan a
los laboratorios. Permitiendo definir la factibilidad, prioridades, tiempos,
complejidad, recursos y las métricas a ser empleadas para medir la eficiencia
de los laboratorios y la calidad en la resolucion de los requerimientos
atendidos.

Disminuir el riesgo de tener una demanda mal gestionada ya que demasiada
capacidad, da como resultado costos que no generan ningtn valor, mientras
que una capacidad insuficiente afecta a la calidad del servicio y limita su
crecimiento.

Tener una operaciéon sistémica entre los componentes de planificacion del
servicio, prestacion del servicio y la gestiéon de relaciones con los clientes para
reducir la incertidumbre sobre la demanda.

64



e Permitir que los laboratorios puedan enfocar sus recursos y su presupuesto a
las prioridades de sus clientes.

e Subsanar la degradacion del servicio por aumentos no previstos de la demanda.

Las actividades necesarias para gestionar la demanda en los laboratorios seran:

Los laboratorios deberan priorizar todas las solicitudes de servicio de acuerdo con
ciertos criterios. Inicialmente se debera entender la demanda de cada uno de los
servicios y categorizarla de acuerdo a las necesidades del cliente y a la capacidad de
los laboratorios.

La priorizacion de la demanda es un proceso completo que involucra la identificaciéon
y evaluacion de diferentes factores tales como: generacion de valor, tiempo de
ejecucion, disponibilidad del recurso, capacidad de organizaciéon y complejidad
técnica.

La gestiéon de la demanda debera administrar de manera eficiente todas las solicitudes
de servicio, para ello se deberan realizar las siguientes actividades:

e Sedebera contar con un area centralizadora de requerimientos.

e El proceso debera tener un encargado de las intermediaciones de
requerimientos con los clientes, de tal forma que se asegure el entendimiento
de cada solicitud de servicio y pueda ser traducido a un lenguaje técnico
comprensible para el personal involucrado en el proceso de prestacion del
servicio y de esta forma poder evitar ambigiiedades en la solicitud del servicio.

e Deberan existir comités con representes de cada uno de los subprocesos de los
laboratorios y el encargado de las intermediacién del servicio con el fin de
acordar aspectos como establecer prioridad a los requerimientos que pudiesen
estar consumiendo mayor parte del recurso humano, actualizar los acuerdos
de servicio con el fin de minimizar el riesgo de un cliente insatisfecho por el
incumplimiento de un servicio, informar el estatus de las solicitudes de
servicio.

e Establecer métricas asociadas al cumplimiento de los tiempos y calidad de
servicios en la atencién de requerimientos.

e Definir y actualizar el portafolio de servicios.

e Promover informacion necesaria para la planificacién del presupuesto
tomando en consideracion los recursos, costos y prioridades.
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A través de la interaccion entre los componentes de gestion de las relaciones con el
cliente, gestiéon de la demanda y gestion de la capacidad se debera generar la
informacion necesaria para conocer las necesidades de los clientes y la capacidad de
los laboratorios segun la frecuencia en tiempo que se tenga establecida. En los casos
donde se evidencien picos de alta demanda los laboratorios a través del componente
de gestién de la demanda deberan redistribuir la capacidad para asegurar que los
servicios criticos y principales no se vean afectados o, cuando menos, lo sean en la
menor medida posible.

Se debe tener en cuenta que un aumento de la capacidad de los laboratorios
conllevara a costos que en ocasiones resultan innecesarios. Un correcto monitoreo de
la capacidad en los laboratorios, permitira reconocer puntos débiles de los procesos y
cuellos de botella y evaluar si es posible una redistribucién a largo plazo de la carga de
trabajo que permita dar un servicio de calidad sin aumento de la capacidad.

Para gestionar la Demanda de los servicios solicitados a los laboratorios de forma
eficiente es imprescindible que la Gestion de la Capacidad conozca las prioridades del
cliente y pueda actuar en consecuencia.

Los resultados esperados con la implementacién de este componente seran:

La generacion de un subproceso dentro de los laboratorios que involucre cambios
importantes a nivel de cultura organizacional, roles y responsabilidades, optimizacion
de procesos operativos y la incorporacién de herramientas tecnoldgicas que apoyen el
registro y control de las actividades de gestion y planificacion del servicio.

Que los laboratorios cuenten con una planificacion efectiva de las solicitudes de
servicio dando visidn a la gestion efectiva de recursos, proyectos y presupuesto.

7. Gestion de la capacidad y Disponibilidad del Servicio
Para estructurar este componente se siguieron las buenas practicas de gestion de la
capacidad y disponibilidad del servicio descrita en el libro de CMMI-SVC.

El objetivo de este componente sera el de establecer y mantener la capacidad y
disponibilidad del servicio de los laboratorios a un costo razonable y utilizando los
recursos eficientemente. Dentro de los beneficios que se obtiene al gestionar la

Dentro de los beneficios que se obtienen al gestionar la capacidad y disponibilidad de
los servicios se encuentran:

e Optimizar el rendimiento de los recursos de los laboratorios.
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e Disponer de la capacidad necesaria en el momento oportuno, evitando asi que
se afecte la calidad del servicio.

e Evitar gastos innecesarios producidos por compras a ultima hora.

e Planificar el crecimiento en infraestructura de los laboratorios adecuandolo a
las necesidades reales de la organizacion.

e Cumplimiento de los niveles de disponibilidad del servicio acordados.
e Reduccidén de costos asociados a un alto nivel de disponibilidad.

Para lograr gestionar la capacidad y disponibilidad del servicio en los laboratorios es
necesario que se lleven a cabo las siguientes actividades:

La capacidad se refiere a la maxima cantidad de servicios prestados, o al maximo
numero de solicitudes de servicio que los laboratorios pueden manejar con éxito en
un periodo de tiempo determinado. La capacidad es un atributo de calidad. Las
definiciones y mediciones de capacidad pueden variar para distintos tipos de servicio
y de sistemas de servicio, y pueden estar establecidas en el acuerdo de servicio.

Como parte de la construccion de la estrategia de gestion de capacidad y
disponibilidad se debera determinar lo siguiente:

e Recursos de los laboratorios apropiados para su gestion como personal,
equipos, infraestructura etc.

e Aspectos del servicio que afectan a la disponibilidad del servicio y deberian ser
medidos, monitorizados, analizados, y gestionados.

Algunos ejemplos de capacidad en los laboratorios serian:

Cantidad de servicios por dia que pueden prestar los laboratorios.
Cantidad de Servicios que se la pueden asignar por dia a una persona.
Cantidad de horas de utilizacion de los equipos por dia.

La disponibilidad se refiere al conjunto de momentos, lugares, y otras circunstancias
en los que se van a prestar los servicios, se van a satisfacer las solicitudes de servicio,
o tienen que ser validos otros aspectos del acuerdo. La disponibilidad es un atributo
de calidad. Definir la disponibilidad requiere entender la forma en que los
componentes de sistema de servicio dan soporte a los requisitos de disponibilidad del
servicio, los cuales pueden haberse definido en el acuerdo de servicio.
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La gestion de capacidad se centra en cudl es la mejor forma de proporcionar recursos
con objeto de cumplir los requisitos del servicio. La gestion de disponibilidad se
centra en proporcionar un nivel de disponibilidad sostenido que permita cumplir los
requisitos del servicio. Sin embargo, a alto nivel, muchas de las buenas practicas para
gestionar la capacidad y la disponibilidad son suficientemente parecidas como para
poder combinarlas, y llegan a estar estrechamente entrelazadas. La gestion de
capacidad proporciona los medios para conseguir una disponibilidad sostenida que
cumpla los requisitos del servicio.

Esta caracteristica de los servicios supone algunos retos para la gestion de la
capacidad y disponibilidad. Si cuando se presenta la demanda no hay capacidad y
disponibilidad para proporcionar los servicios, el cliente tiene que esperar, lo que
supone costos de uno u otro tipo (p. ej. menor satisfacciéon de clientes, los clientes se
cansan de esperar y solicitan el servicio a un proveedor externo, pérdida de confianza
en los laboratorios). El exceso de capacidad también puede suponer costos, en caso de
que la demanda estimada no se produzca (p. ej. costos del personal en némina sin
carga de trabajo, costos de adquisicién de reactivos y consumible en exceso por un
supuesto aumento de la capacidad, costos de equipos fuera de uso en espera de que
ingrese el servicio).

Para gestionar la capacidad y disponibilidad del servicio de los laboratorios se
deberan llevar a cabo las siguientes actividades:

e [Establecer y mantener una estrategia para gestionar la capacidad y
disponibilidad con objeto de cumplir los requisitos del servicio.

e Seleccionar medidas y técnicas de andlisis para dar soporte a los objetivos de
gestion de capacidad y disponibilidad.

e Establecer y mantener indicadores que permitan conocer la capacidad,
disponibilidad, y rendimiento de los laboratorios.

Los laboratorios deberan establecer y mantener umbrales para definir qué
condiciones de los servicios prestados son excepcionales, percatarse de cuales se
incumplen con los requisitos de prestacion del servicio, e identificar incidencias en el
servicio. Ademas de conocer la capacidad y disponibilidad de los servicios prestados
por los laboratorios, la capacidad, disponibilidad, y los niveles de servicio se estiman a
través de un andlisis detallado de las tendencias en el uso de recursos de servicio, el
rendimiento del sistema de servicio, y los requisitos esperados del servicio.
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La base para establecer la estrategia de la gestidn de capacidad y disponibilidad de los
servicios prestados por los laboratorios a sus clientes, sera la de estructurar y analizar
la siguiente informacion:

e Describir los requisitos de cada servicio prestado por los laboratorios.

e Analizar las tendencias de fallas y de solicitudes de cambio de los servicios
prestados por los laboratorios.

e El uso actual de recursos utilizados para la entrega de cada uno de los servicios
prestados por los laboratorios.

e Analizar los resultados del rendimiento del servicio.

Para algunos servicios, puede que sea apropiado identificar, planificar, y gestionar que
haya capacidad adicional o recursos de reserva disponibles para dar respuesta a
aumentos de demanda repentinos e inesperados.

La documentacion generada al disefiar un servicio puede ayudar a determinar que
recursos y aspectos de cada uno de los servicios prestados por los laboratorios se
pueden medir, monitorizar, analizar, y controlar. Sin embargo, puede que la
documentacién de disefio no esté disponible, o que no refleje con exactitud y de forma
global todos los aspectos del entorno de servicio en vivo que afectan a la capacidad y
disponibilidad. Por tanto, es importante monitorizar y analizar los datos de capacidad
y disponibilidad reales, las estrategias de servicio, la informacion sobre la prestaciéon
de servicios y su monitorizacién en el dia a dia, y los requisitos del servicio en los
acuerdos de servicio actuales pueden ayudar a estas determinaciones.

Seleccionar Medidas y Técnicas:

Las medidas especificadas para gestionar la capacidad y disponibilidad requieren que
se recojan datos de especificos de la gestiéon de los laboratorios, datos financieros,
datos de servicio, datos técnicos, datos sobre el uso de recursos de servicio, datos de
rendimiento, y cualquier otro dato sobre la capacidad y disponibilidad de cada uno de
los servicios prestados por los laboratorios. Los objetivos de medicion y la seleccion
de medidas y técnicas analiticas para gestionar la capacidad y disponibilidad estan
fuertemente influenciados por el acuerdo de servicio y por las propiedades especificas
de cada uno de los servicios de servicio.

Al seleccionar las medidas también hay que considerar a qué actividades se va dar
soporte, los requisitos de informacién, y el modo en que se va a utilizar la informacién.
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Los acuerdos de proveedores deberian reflejar o dar soporte a las medidas y técnicas
analiticas seleccionadas, segiin sea apropiado.

Monitorizar y analizar la capacidad y disponibilidad

La contribucién de cada componente de sistema de servicio al cumplimiento de los
requisitos del servicio se analizara con objeto de gestionar con éxito la capacidad y
disponibilidad de los servicios. El uso eficiente de recursos se gestiona de acuerdo a la
estrategia de gestion de capacidad y disponibilidad, que se desarrolla con el fin de
cumplir los requisitos del servicio.

Los datos reales de capacidad y disponibilidad se deberdn monitorizar regularmente.
Estos datos reales también se compararan regularmente con umbrales, descripciones
de uso normal y esperado, y objetivos de estratégicos de los laboratorios. Estas
comparaciones identifican condiciones excepcionales en el sistema de servicio,
incumplimientos de los requisitos del servicio, y cambios en los patrones de uso de los
recursos del sistema de servicio que puedan indicar tendencias.

Monitorear y analizar la capacidad

Para monitorear y analizar la capacidad de los servicios prestados por los laboratorios
sera necesario que se documenten el uso de cada recurso utilizado para la prestaciéon
de cada servicio. Se deberd analizar también el impacto que los fallos de los
componentes de servicio tienen sobre los recursos.

Se puede identificar también la necesidad de realizar acciones correctivas como
resultado de monitorear y analizar la capacidad y disponibilidad, o en respuesta a
incidencias en el servicio, solicitudes de cambios, cambios a los requisitos del servicio
(actuales y futuros), o para mejorar el rendimiento del sistema de servicio o evitar
incumplimientos del acuerdo de servicio.

Monitorear y analizar la disponibilidad

Los laboratorios deberan monitorear la disponibilidad de los servicios prestados para
evitar fallos en el sistema de servicio y dar soporte a la disponibilidad del sistema.
Como minimo, hay que monitorear la disponibilidad. Puede que sea apropiado
monitorear otros atributos de calidad, dependiendo del tipo de servicio que se provea.

Informar acerca de la gestion de capacidad y disponibilidad

Los laboratorios deberan generar estrategias para proporcionar a las partes
interesadas relevantes informes que resumen la informacién sobre capacidad y
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disponibilidad. Estos informes dan soporte a la monitorizacion frente al acuerdo de
servicio y a las revisiones del servicio. La forma en que se reportan los datos tiene una
fuerte influencia sobre cuanto beneficio se deriva de la gestion de capacidad y
disponibilidad. (CMMI, 2013)

Los resultados esperados con la implementaciéon del componente de gestion de la
capacidad y disponibilidad del servicio seran:

Tener las herramientas que permitan asegurar el cubrimiento de las necesidades de
capacidad y disponibilidad del servicio.

Poder controlar el rendimiento de los recursos y equipos de los laboratorios.
Lograr gestionar y racionalizar la demanda de las solicitudes de servicio.

Desarrollar planes de capacidad y disponibilidad asociados a los niveles de servicio
acordados.

8. Gestion Financiera
Este componente fue definido y estructurado segtn las recomendaciones establecidas
en proceso de gestion financiera del libro estrategia del servicio de ITIL V3 y
complementado con lo descrito en el proceso de presupuesto y contabilidad del
servicio de ISO/IEC 20000.

La gestion financiera de los laboratorios tendra como objetivo principal administrar
de manera eficaz y rentable los servicios prestados.

Los principales beneficios de una correcta gestion financiera de los servicios
prestados por los laboratorios seran:

e Reducir costos y aumentar la rentabilidad de los servicios.

e Los laboratorios podran planificar mejor sus inversiones al conocer los costos
totales de los servicios.

e Los servicios seran usados mas eficientemente.

e Los laboratorios funcionaran como una unidad de negocio independiente que
permitira evaluar claramente el rendimiento global.

Para lograr el objetivo el componente de la gestidn financiera debera enfocarse en las
siguientes actividades:
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Elaboracién de presupuesto y contabilidad de los servicios los cuales ayudaran a la
comprension y la capacidad de los laboratorios para gestionar el costo total de los
servicios. Para lograr este objetivo los laboratorios deberan asegurar que:

e Se establecen los costos de los servicios individuales, la provision global del
servicio y el presupuesto de los laboratorios.

e Seelabora un presupuesto y se utiliza por los procesos de gestidn de servicio.

e Se identifican y gestionan variaciones no esperadas de los costos o del
presupuesto.

e Se lleva a cabo una gestion eficiente del presupuesto de forma que la gestiéon
del servicio se financie adecuadamente durante el periodo presupuestado.

e Se realiza una revisién periédica del presupuesto y los costos de los servicios
para asegurar que los procesos y procedimientos siguen siendo eficaces.

La elaboracién del presupuesto y la contabilidad de los servicios deberan ser
realizadas por los laboratorios, independientemente de si otros aspectos de la gestion
financiera son realizados por otras areas de la organizacion. El presupuesto y
contabilidad de los servicios deberd alinearse con la informacién generada por los
procesos financieros de la organizacion.

Elaboracion del presupuesto

La prevision de costos e ingresos en la elaboracion del presupuesto deberan tener en
cuenta los cambios planificados en los servicios durante el ejercicio presupuestario.
Las variaciones y los cambios planificados a corto plazo en los costos del servicio
deberian ser entendidos e incluidos en el presupuesto en la categoria de imprevistos.
La elaboracion del presupuesto y el seguimiento de los costos deberan apoyar la
planificacion de la operacién y mejora de los servicios, de forma que los niveles de
servicio se puedan mantener durante todo el afio. La prevision de gastos deberia ser
suficiente para cubrir los recursos requeridos para dar soporte a los servicios con los
niveles de servicio y durante el periodo de tiempo acordados.

Contabilidad de los Servicios

Las actividades de contabilidad realizadas por los laboratorios se enfocaran en
realizar seguimiento a los costos con el nivel de detalle acordado y durante el periodo
de tiempo acordado. Las decisiones sobre la provisién del servicio se fundamentaran
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en la comparacién de la rentabilidad. Los modelos de costos deberan ser capaces de
permitir obtener el costo total de provisién de los servicios.

Los informes de contabilidad deberian permitir identificar el exceso de gastos.
Idealmente, los informes de contabilidad deberian proporcionar también suficiente
informacién para calcular el costo de los bajos niveles de servicio o los costes
resultantes de la perdida de servicio. Para calcular los costos de una perdida de
servicio o de un bajo nivel de servicio, los laboratorios deberdn tener una
comprension clara sobre los costos de los recursos necesarios para la provision de los
servicios. Este deberd incluir el personal, los componentes, las instalaciones y
cualquier aspecto del servicio proporcionado por terceros. Los laboratorios deberan
tener un entendimiento claro del impacto en el negocio de la pérdida del servicio, en
funcién de la duracién, la hora del dia/semana/mes o afio y del servicio en cuestion.

Los resultados esperados con la implementacion de este componente son:

Lograr evaluar los costos reales asociados a la prestaciéon de cada uno de los servicios
prestados por los laboratorios.

Proporcionar a los laboratorios toda la informacién financiera precisa para la toma de
decisiones.

Llevar la contabilidad de los gastos asociados a los servicios prestados por los
laboratorios.

5.3 Proponer la estructura del modelo de gestion de servicios de los
laboratorios de una industria farmacéutica.
Es importante mencionar que desde hace aproximadamente tres afios los laboratorios
de la industria farmacéutica, vienen trabajando en la implementaciéon de las buenas
practicas descritas en la ISO 17025 la cual establece los requisitos generales para
garantizar la competencia en la realizacion de ensayos por parte de los laboratorios.
Aunque esta norma esta enfocada a garantizar la calidad y confiabilidad del resultado
emitido por el laboratorio, involucra dentro de su propuesta ciertos procesos como
control los documentos, servicio al cliente, quejas, control de trabajo no conforme,
mejora, acciones correctivas, acciones preventivas, control de registros, auditorias
internas y revision por la direccion que apoyaran el modelo propuesto para la gestion
de servicios de los laboratorios, razén por la cual no se tuvieron en cuenta como
componentes principales del modelo, si no que se describe como componente “ISO
17025” el cual serd parte de los componentes como un proceso de apoyo ya
implementado que aportara un valor agregado al proceso de implementacion de este
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modelo y que solo necesitara ampliar su alcance abarcando todo el sistema de gestion
de servicios de los laboratorios.

La estructura propuesta del modelo de gestion de servicios para los laboratorios se
encuentra detallada en la ilustracién 2 en la cual se identifican las partes involucradas
en el modelo (Proveedores, Laboratorios y Clientes) y se evidencia cada uno de los
componentes seleccionados a partir de los modelos de referencia encontrados y el
alcance que tiene cada uno en el ciclo de vida del servicio de los laboratorios. En la
ilustracion 3 se visualiza el fluyjo de informacién y la interaccion entre los
componentes del modelo propuesto, estructurados bajo la metodologia PHVA.

Este modelo estd basado en ocho componentes que agrupan un conjunto de buenas
practicas que deberan aplicar los laboratorios para mejorar el desempefio en la
gestion de los servicios prestados; la estructura y la interrelacion de los componentes
sugeridos se describen a continuacion:

Dentro del planear se encuentran los componentes planeacién estratégica, planeacion
del servicio y gestién de la demanda:

El primer componente denominado planeacién estratégica de los laboratorios sera el
encargado de generar la cultura organizacional basada en la gestiéon del servicio,
logrando que todas las partes interesadas estén comprometidas con la transicion de
los procesos consiguiendo enfocar sus resultados a la satisfaccion del cliente sin
olvidar la importancia que tiene la calidad del resultado emitido por los laboratorios.
Esto se lograra a partir de la realizacion del analisis del entorno; la definicién de
mision, vision y objetivos estratégicos los cuales permitirdn trazar una meta a un
determinado tiempo que se pueda medir y cumplir. La realizaciéon de la planeacion
estratégica de los laboratorios producira una interaccion directa de este componente
con el componente de planeacion del servicio. El flujo de informacién de este
componente consistira en la recepcion de informacion del entorno, los proveedores, y
clientes, y suministrara la informacidon necesaria para establecer la planeacién del
servicio, a través del cambio en la cultura organizacional orientada al servicio.

El segundo componente es la planeacion del servicio el cual consistird en la
elaboracion de estrategias que permitan alcanzar satisfactoriamente la prestacion del
servicio a través de la elaboracion de catalogos de servicios, niveles de servicio que
contengan toda la informaciéon que la direcciéon de los laboratorios requiere para
establecer con el cliente acuerdos de servicios consientes y reales, que generen
satisfaccidn en las partes interesadas. En la planeacion del servicio estan involucrados
los proveedores, los laboratorios y los clientes y su alcance va hasta la entrega del
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servicio al cliente. El flujo de informacién de este componente consistira en recibir la
informacion generada en la planeacion estratégica, y la interaccion de este
componente con la gestion de clientes, gestion de proveedores y prestacion del
servicio tendrd un flujo bidireccional dado que los componentes de gestién de
clientes, gestion de proveedores y prestacion del servicio reciben y suministran
informacion a la planeacion del servicio con el fin realizar los ajustes necesarios en los
productos de este componente (Catalogos, acuerdo de servicio y nivel servicio) de tal
forma que la informacién contenida en ellos este basada en los resultados reales y no
en estimados o supuestos.

El Tercer componente es la gestién de la demanda puede definirse como los esfuerzos
concentrados para pronosticar y gestionar eficientemente los servicios solicitados a
los laboratorios, con la intenciéon de utilizar esta informaciéon para moldear las
decisiones operativas, a partir de estrategias de comunicacién con los clientes que
permitan evitar al maximo el riesgo de:

La degradacion en la calidad del servicio por aumentos no previstos de la demanda.
Interrupciones parciales del servicio por errores en los equipos.

Incremento innecesario de costos ocasionado por un exceso de capacidad pensado
para compensar los picos de demanda pero que realmente no aporta valor al servicio

La gestion de la demanda tiene un flujo bidireccional con los procesos de gestién de
relaciones con el cliente, gestion de proveedores y gestion de la capacidad y
disponibilidad del servicio.

Dentro del Hacer se encuentran los componentes de Prestacion del servicio, Gestion
de las relaciones con el cliente, Gestion de proveedores, gestion financiera y Gestion
de la capacidad y disponibilidad del servicio:

La prestacion del servicio se encargara de describir todos los procesos directamente
involucrados para lograr prestar un servicio de manera eficiente y satisfaciendo las
necesidades de los clientes. Las partes involucradas en este componente son los
laboratorios y sus clientes ya que en la actualidad ninguno de los clientes tiene
contacto directo con los proveedores de los laboratorios. El flujo de informacién de
este componente es bidireccional con el componente de planeaciéon del servicio
debido a que entre ellos se recibe y entrega informacion importante para la
realizacion de actualizaciones cuando se requiera.
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La gestién de las relaciones con el cliente sera el encargado de mantener una relacion
positiva con los clientes, identificar sus necesidades y asegurar que los laboratorios
sean capaces de satisfacer estas necesidades con un adecuado catalogo de servicios, es
decir tiene una relacién dependiente con el componente planeacién del servicio. Las
partes directamente involucradas en este componente son los laboratorios y el
cliente; su alcance estd definido cuando se inicia a prestar el servicio y va hasta la
gestion oportuna de las quejas, reclamos, comentarios y nuevos requerimientos del
cliente después de haber finalizado el servicio. Asimismo, tienen un flujo de
informacion bidireccional con el componente de gestion de la demanda ya que recibe
la informaciéon de la capacidad de los laboratorios y de la programacion de las
solicitudes del servicio y entrega la informacién de todas las solicitudes de servicio
que entregara en el tiempo establecido.

La su funcién principal de La gestion de proveedores se centrara en el establecimiento
de las relaciones con todos los proveedores y la elaboracién de contratos que se
deberan construir para facilitar la prestacion de servicios a los clientes de los
laboratorios. El objetivo sera garantizar un nivel constante de calidad en la entrega de
servicios. Para el caso de servicios tercerizados por los laboratorios la relacién debera
ser mucho mas estrecha ya que los laboratorios seguiran siendo los responsables del
resultado analitico y microbiolégico que emitan los proveedores externos. Las partes
interesadas en la gestion de este componente seran los laboratorios, los clientes y por
ende los mismos proveedores. Su alcance inicia desde la planeaciéon del servicio y
finaliza en la entrega del servicio. Este componente tendra un flujo de informacion
bidireccional con el componente de planeacion del servicio y con el componente de
gestion de la demanda ya que los proveedores suministraran la informacién su
capacidad y disponibilidad para lograr gestionar la demanda de las solicitudes de
servicio.

La gestion financiera que sera un componente integral de la gestion del servicio de los
laboratorios. Anticipa la informacion de gestion necesaria para garantizar una
prestacidn eficaz y rentable del servicio. Una buena gestion financiera coloca a los
Laboratorios en posicion de llevar una contabilidad responsable de todos los gastos y
de aplicarla directamente a los servicios, generando que los laboratorios logren ser un
proceso auto sostenible dentro de la organizacion. La gestion financiera se involucra
con el resto de los componentes del modelo propuesto.

La gestion de la capacidad y disponibilidad del servicio es el octavo componente
propuesto cuyo objetivo sera el de asegurar que el rendimiento del servicio sea eficaz
y que los recursos de los laboratorios se provean y utilicen eficazmente para dar
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soporte a los requisitos del servicio solicitado por los clientes. Los laboratorios, los
proveedores y clientes son las partes involucradas en este componente; cuyo alcance
inicia en la planeacién del servicio y finaliza en la entrega del servicio al cliente. El
flujo de informaciéon de la gestiéon de la capacidad y disponibilidad del servicio es
bidireccional con la planeacion del servicio ya que le suministra todos los datos de
capacidad y disponibilidad para realizar una planeacién eficiente asimismo tiene un
flujo bidireccional también con la gestién de la demanda.

Dentro del Verificar y Actuar se encuentra el componente 17025 que establecen los
elementos de la mejora continua contenidos dentro de los requisitos de la norma ISO
17025:

Este componente es transversal a todos los demas componentes establecidos en el
modelo de gestion de servicios propuesto. La mejora continua se integra dentro del
modelo, con los elementos de Mejora definidos dentro de la norma ISO 17025, los
cuales comprenden las auditorias internas, analisis de datos, acciones correctivas,
acciones preventivas y revision por la direccion,
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PROPUESTA DEL MODELO DE GESTION DEL SERVICIO DE LOS LABORATORIOS
DE UNA INDUSTRIA FARMACEUTICA (MOSLAM)
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Ilustraciéon 2 Propuesta del Modelo de Gestion del Servicio de los Laboratorios de una Industria Farmacéutica

Fuente: Creacién Propia.
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Ilustracion 3. Estructura de la propuesta del modelo de gestion de servicios de los laboratorios basado en el ciclo PHVA
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5.4 Proponer un mecanismo de evaluacion que permita identificar el
grado de madurez de los laboratorios de una industria farmacéutica
para llevar a cabo la implementacion del modelo de gestion de
servicios.

Con el fin de definir una herramienta que permita identificar el grado de madurez de

cada uno de los componentes que integran el modelo de gestion de servicio

propuesto, se eligié la encuesta como técnica de referencia con la cual se pretende
obtener la informacién necesaria para diagnosticar el estado actual de los laboratorios
en términos de gestion del servicio, a través del analisis estadistico de la informacion

que los encuestados manifiesten en el cuestionario. Ver Anexo 1

La encuesta fue disefiada en ocho etapas, en la cual cada etapa corresponde a un
componente del modelo propuesto. Se formularon preguntas claras y sencillas en cada
etapa de la encuesta con el fin de que la informacién contenida en ellas pueda ser
entendida facilmente por cada uno de los encuestados y permita obtener resultados
que generen un diagnostico real y eficientemente del grado de madurez de cada uno
de los componentes del modelo de gestidn de servicios propuesto.

Para apoyar a quienes utilicen la herramienta de evaluacion se propone una escala de
calificacion que permita al evaluador diagnosticar el nivel en el que se encuentra cada
uno de los requisitos establecidos para cada componente. El grado de madurez del
componente proporcionara una forma de caracterizar su rendimiento y prepararlo
para pasar al siguiente grado.

Los niveles de madurez se miden por el logro del cumplimiento de cada uno de los
requisitos establecidos para cada componente. Los seis grados de madurez
propuestos se describen en la Tabla 7.

Tabla 7. Escala de Calificacion del grado de madurez

Nivel de S —_—
Descripcion Cumplimiento

Madurez
0] No esta definido No se ejecuta 0%
1 Definido pero no formalizado Al menos el 20%
2 Formalizado pero no gestionado | Al menos el 40%
3 Gestionado Al menos el 60%
4 Controlado y Medible Al menos el 80%
5 Optimizado Cumple al 100%

Fuente: Elaboracion Propia.
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A continuacidn se realizara la definicion de cada grado de madurez establecido:

(0)“No esta definido”: Cuando hay una falta total de un proceso reconocible, y los
laboratorios ni siquiera ha identificado la necesidad de tenerlo.

(1)“Definido pero no formalizado”: Cuando se ha identificado la necesidad, pero
no hay procesos estandarizados sino inicamente métodos aplicados de forma
individual.

(2)“Formalizado pero no gestionado”: Los procesos se han desarrollado hasta el
punto establecer procedimientos que no se llevan a cabo por falta de
capacitacion o divulgacion formal de procedimientos.

(3)“Gestionado”: Cuando se encuentra estandarizado y documentado, aunque los
procedimientos no son sofisticados, sino que son producto de la formalizaciéon
de las practicas existentes.

(4)“Controlado y medible”: Cuando es posible monitorear y medir el
cumplimiento de los procedimientos, emprender acciones correctivas si es
preciso, y los procesos estan bajo constante mejoramiento.

(5) “optimizado”: Los procesos han sido perfeccionados hasta un nivel de la
mejor practica, basados en los resultados de mejoramiento continuo.

Al tener estructuradas las preguntas por etapas y la escala de evaluacion de cada una
de ellas, fue oportuno realizar la prueba piloto o pretest, con el objeto de someter la
encuesta a una evaluacién antes de proceder a la aplicaciéon masiva. De este modo, la
prueba piloto permitié determinar si las preguntas habian sido correctamente
comprendidas por los encuestados en la prueba piloto, si han producido fatiga o
rechazo, si la duraciéon ha sido excesiva o cualquier otra deficiencia que pueda ser
modificada antes de la salida en vivo.

La prueba piloto fue realizada en los laboratorios de una industria farmacéutica
calefia dedicada a la fabricaciéon y distribucion de productos farmacéuticos
veterinarios. Para el desarrollo fueron seleccionados los siguientes participantes:

Directora de Investigacion, Desarrollo y Calidad de la industria farmacéutica.
Jefe de Control de Calidad
Jefe del laboratorio de Microbiologia

Jefe de Servicios Analiticos.
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Ya que son las personas que en la actualidad tienen las competencias idéneas para
evaluar el grado de madurez de los procesos a su cargo debido a la vision global que
tienen de los subprocesos que lideran.

En el anexo 1 se observard la herramienta de evaluacién propuesta para la
identificacién del grado de madurez que tienen los laboratorios para llevar a cabo la
implementacion del modelo de gestion de servicios propuesto.

En el anexo 2 se observaran los resultados de las encuestas realizadas al personal
seleccionado de los laboratorios.

5.4.1 Resultados obtenidos a partir de las encuestas

Como se puede evidenciar en al Anexo 2 y con el fin de obtener el nivel de madurez de
los componentes del modelo, se recopil6 en una tabla las respuestas seleccionadas por
los participantes de la prueba piloto para cada pregunta propuesta, los cuatro
resultados obtenidos fueron promediados, para posteriormente determinar con ayuda
de la tabla 8 el % de cumplimiento, es decir si se toma como ejemplo las respuestas
obtenidas de la pregunta 2.1 del componente planeacién del servicio se puede
observar que el grado de madurez promedio obtenido para la pregunta 2.1 fuede O y
al verificar en la tabla 8 encontramos que % de cumplimiento correspondiente al
grado de madurez 0 es del 20%. Finalmente, al determinar el grado de madurez
promedio de las respuestas de los encuestados para cada una de las preguntas
propuestas para cada componente se determind el grado de madurez promedio de
cada componente encontrando por ejemplo que para el componente de planeacion del
servicio el grado de madurez fue de 1y el % de cumplimiento de los laboratorios para
ese componente es del 20%.

En la Tabla 8, se presenta los grados de madurez obtenidos por cada etapa del modelo
propuesto, los cuales se rigen bajo los criterios definidos en la seccién 5.4, que son la
base para medir el grado de madurez de los laboratorios.
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Tabla 8. Grado de madurez de los laboratorios

% DE
COMPONENTE GRADO DE MADUREZ CUMPLIMIENTO

1. PLANEACION ESTRATEGICA DE LOS LABORATORIOS 0 0%
2. PLANEACION DEL SERVICIO 1 20%
3. PRESTACION DEL SERVICIO 2 40%
4. GESTION DE PROVEEDORES 1 20%
5. GESTION DE LAS RELACIONES CON EL CLIENTE 2 40%
6. GESTION DE LAS DEMANDA 1 20%
7. GESTION DE CAPACIDAD Y DISPONIBILIDAD 1 20%
8. GESTION FINANCIERA 1 20%
Grado de madurez de los laboratorios 1 20%

Fuente: Elaboracion Propia

En la Ilustracién 4, se presentan graficamente los resultados del diagndstico de
acuerdo a los resultados de la Tabla 8 en la que se observara conjuntamente el grado
de madurez obtenido en la evaluacién conjunto con el porcentaje cumplimiento. En la
[lustracion 5 se presenta una grafica en la se compara el grado de madurez obtenido
de la evaluacién con el grado de madurez esperado y el grado madurez maximo
establecido en la escala de evaluacion.

RESULTADOS DE LA ENCUESTA

H GRADO DE MADUREZ

% DE CUMPLIMIENTO

2
1 1 1 1
1+
40% 40%
20% 20% 20% 20% 20%
0 0%
0

1. PLANEACION 2. PLANEACION 3. PRESTACION 4, GESTIONDE ~ 5.GESTIONDE 6. GESTIONDE 7. GESTION DE 8. GESTION
ESTRATEGICA DE  DEL SERVICIO DELSERVICIO ~ PROVEEDORES ~LAS RELACIONES LASDEMANDA  CAPACIDAD Y FINANCIERA

LOS CON EL CLIENTE DISPONIBILIDAD
LABORATORIOS

COMPONENTES

Ilustracion 4. Grafica grado de madurez de los laboratorios y porcentaje de cumplimiento
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Como se puede evidenciar en la ilustracién 4. Los resultados obtenidos reflejan la
inmadurez que actualmente tienen los laboratorios como prestadores de servicios de
la organizacidn, ya que segun lo establecido en la tabla 9 se puede ver que el grado de
madurez de los laboratorios es de 1 con un porcentaje de cumplimiento del 20%. Es
decir los laboratorios actualmente no tienen estandarizados los procesos que hacen
posible la prestacion de los servicios y se realizan de manera individual segun el
criterio de cada uno.

RESULTADOS DE LA ENCUESTA

=4—GRADO DE MADUREZ ~i—GRADO DE !‘gIADUREZ ESPERADO GRADO DE MAXIMO
1. PLANEACION ESTRATEGICA DE LOS
LABORATORIOS
5
45

5 5
4.3

8. GESTION FINANCIERA 15 2. PLANEACION DEL SERVICIO

3

7. GESTION DE CAPACIDAD Y

DISPONIBILIDA 3. PRESTACION DEL SERVICIO

6. GESTION DE LAS DEMANDA 4. GESTION DE PROVEEDORES

5 5

5. GESTION DE LAS RELACIONES CON EL
CLIBNTE

Ilustracion 5. Grado de madurez

En la ilustraciéon 5 se puede observar un comparativo entre el grado de madurez
actual de los laboratorios, el grado de madurez esperado y el grado maximo de
madurez. El grado de madurez esperado fue establecido en comun acuerdo con los
lideres de los laboratorios es decir que la meta que en la actualidad se pretende lograr
es que los laboratorios tengan como minimo un grado de madurez 3 en cada
componente. Asimismo, se puede visualizar que solo los componentes de planeacion
el servicio y gestion de las relaciones con el cliente se encuentran en un grado de
madurez de 2.

En el anexo 3 se podran observar graficamente los resultados individuales de las
encuestas realizadas al personal seleccionado de los laboratorios para cada etapa
detallando en grado de madurez de cada una de ellas.
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6. CONCLUSIONES

Al realizar la revisiéon bibliografica de modelos de referencia enfocados a la
gestion del servicio, se logré evidenciar que el area de conocimiento que mas
ha profundizado recientemente en la gestion de servicio y que tienen evidencia
comprobada del éxito de su implementacion, es el area de las tecnologias de la
informacion (TI).

Al encontrar modelos de referencia de gestion de servicios basados en las ares
de TI, se logro visualizar las semejanzas en las necesidades y en la estructura
entre las areas de TI y los laboratorios industriales; ya que ambas partes son
consideradas como areas de apoyo dentro de la organizacién con unas
funciones técnicas especificas dedicadas a la prestaciéon de servicios a todas las
partes interesadas.

A través del tiempo los laboratorios de la industria farmacéutica han puesto
todo su interés en adoptar las buenas practicas establecidas en la norma
ISO/IEC 17025 que permitiran ser catalogados como laboratorios
técnicamente confiables; sin embargo a partir de las nuevas necesidades de la
organizacion a la que pertenecen han tenido que incursionar en la busqueda de
buenas practicas que les permitan desarrollar habilidades en temas como
planeacion estratégica, planeacion del servicio, prestacion del servicio, gestion
de la capacidad y disponibilidad del servicio, gestiéon de la demanda, gestion de
clientes, gestion de proveedores y gestion financiera con el fin de ser vistos
como unidades internas enfocadas a la prestacion de servicios.

Al caracterizar los componentes del modelo de gestidon de servicios propuesto
se logro clasificar cada componente del modelo (en el planear, hacer verificar y
actuar), ademas de dar una estructura de facil comprension y aplicacion del
modelo, permitiendo visualizar la interaccién que tienen los componentes
entre ellos.

Segin la estructura propuesta del modelo de gestion de servicios de los
laboratorios y al analizar los resultados de este trabajo, es posible decir que
este modelo puede ser aplicado por laboratorios de cualquier sector que lleven
a cabo las buenas practicas que involucren el mejoramiento continuo en sus
procesos (en el caso de estudio actual ISO/IEC 17025) y que pretendan
convertirse en proveedores de servicio de diferentes grupos de interés.
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La herramienta de evaluaciéon propuesta permite identificar de manera clara y
sencilla el grado de madurez en el que se encuentran los laboratorios si se
llegara a implementar el modelo de gestion de servicios propuesto; de ser asi
esta herramienta serfa de gran utilidad también para realizar seguimiento a los
avances de las actividades realizadas durante la implementacién del modelo.

El modelo propuesto presenta un camino claro para lograr procesos de calidad
en los servicios prestados por los laboratorios, basado en las necesidades de
los grupos de interés y el desarrollo de las capacidades en los diferentes
componentes del modelo.

La percepcidn de este modelo frente a los directivos y lideres del laboratorio es
positiva y se resalta el potencial en su implementacién, puesto que es visto
como valiosa y novedosa propuesta, que permitira realizar la transicién exitosa
de dejar de ser vistos a los laboratorios como procesos internos de la
organizaciéon y convertirse en los proveedores de servicios analiticos y
microbiolégicos del grupo empresarial.

7. RECOMENDACIONES

Para la implementaciéon de este modelo se recomienda iniciar realizando la
planeacion estratégica de los laboratorios con el fin de generar la cultura
organizacional en gestion de servicios que produzca un compromiso de todo el
personal.

Se considera de vital importancia para los laboratorios donde se llev6 a cabo
este proyecto, implementar el modelo de gestion de servicios propuesto con el
fin de satisfacer las necesidades de la organizaciéon a la que pertenecen y
propiciar la transiciéon de dejar de ser vistos como procesos internos y pasar a
ser unidades corporativas estratégicas dentro de la organizacion.

Los laboratorios deberan fortalecer las competencias de las personas que
trabajan en él, en gestion del servicio. Se entiende como competencia la
formacidn, educacion, experiencia y habilidad para contribuir al logro de los
objetivos estratégicos.
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Es necesario que todo el personal de los laboratorios que estara encargado de
la implementaciéon del modelo estén capacitados en temas relacionados a la
gestion del servicio con el fin de que estos tengan los conocimientos mas
afianzados y los cambios puedan ser realizados de forma mas eficiente.

Es estratégico elaborar un Manual de Gestion de Servicios de los laboratorios,
en cual esté definido el alcance, politica y objetivos integrados. Este manual
debe contener la interaccidn de los procesos de los laboratorios y las normas y
requisitos de los usuarios, en la prestacién del servicio. Un manual que
funcione como un libro de instrucciones, en el que este sistema integrado de
gestion esté definido. En este manual, asi como en los demas documentos y
procedimientos se debe asegurar que los procesos desarrollados son
entendidos y, se deben instalar y documentar los elementos comunes del
sistema.

Se recomiendan como trabajos futuros que dan continuacién al presente
proyecto:

Disefio e implementacion de la gestidon de la capacidad de los laboratorios de
una industria farmacéutica.

Disefio e implementacion de la gestion financiera de los laboratorios de una
industria farmacéutica.

Disefio e implementacion de la planeacién y prestacién de los servicios
prestados por los laboratorios de una industria farmacéutica.
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9. ANEXOS

9.1 Anexo 1

HERRAMIENTA DE EVALUACION PARA LA IDENTIFICACION
DEL GRADO DE MADUREZ QUE TIENEN LOS LABORATORIOS
PARA LLEVAR A CABO LA IMPLEMENTACION DEL MODELO DE
GESTION DE SERVICIOS PROPUESTO

INSTRUCCIONES: Por favor valore cada una de las preguntas, segun su criterio
teniendo en cuenta lo siguiente.

Nivel de e .
) Descripcion Cumplimiento

Madurez
0 No esta definido No se ejecuta 0%
1 Definido pero no formalizado Al menos el 20%
2 Formalizado pero no gestionado | Al menos el 40%
3 Gestionado Al menos el 60%
4 Controlado y Medible Al menos el 80%
5 Optimizado Cumple al 100%

1. PLANEACION ESTRATEGICA DE LOS LABORATORIOS

1.1 ¢Se tiene definida una mision de los laboratorios orientada al servicio y
satisfaccion del cliente?

0 1 2 3 4 5

) O @) @) ©) O

1.2 ¢ Se tiene definida una vision de los laboratorios orientada al servicio y
alcanzable en el tiempo establecido?

0 1 2 3 4 5

O @) @) @) @) ®)
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1.3 ¢Los laboratorios han realizado un analisis del entorno identificando
(fortalezas-debilidades y oportunidades-amenazas)?

0 1 2 3 4 5

©) O O O O O

1.4 ;Se tienen definidos los objetivos estratégicos de los laboratorios?

0 1 2 3 4 5

O O O O O O

1.5 ¢Los objetivos estratégicos de los laboratorios estan alineados con los
objetivos estratégicos de la organizacion?

0 1 2 3 4 5

O O O O O O

1.6 ¢Se realiza constante seguimiento a los objetivos estratégicos definidos
para los laboratorios?

0 1 2 3 4 5

O O O O O O

SIGUIENTE
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HERRAMIENTA DE EVALUACION PARA LA IDENTIFICACION
DEL GRADO DE MADUREZ QUE TIENEN LOS LABORATORIOS
PARA LLEVAR A CABO LA IMPLEMENTACION DEL MODELO DE
GESTION DE SERVICIOS PROPUESTO

2. PLANEACION DEL SERVICIO

INSTRUCCIONES: Por favor valore cada una de las preguntas, segun su criterio
teniendo en cuenta lo siguiente.

Nivel de . ..
Descripcion Cumplimiento

Madurez
0 No esta definido No se ejecuta 0%
1 Definido pero no formalizado | Al menos el 20%
2 Formalizado pero no gestionado | Al menos el 40%
3 Gestionado Al menos el 60%
4 Controlado y Medible Al menos el 80%
5 Optimizado Cumple al 100%

2.1¢Se tienen identificados y listados todos los servicios prestados por los
laboratorios?

0 1 2 3 4 5

©) ©) @) O O O

2.2 ;Estan establecidos los objetivos de cada uno de los servicios prestados
por los laboratorios?

0 1 2 3 4 5

©) O O @) @) O
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2.3 ;Se cuenta con el listado detallado de todos los clientes de los
laboratorios?

0 1 2 3 4 5

O O O O O O

2.4 ;Se cuenta con el listado de todos los proveedores de los laboratorios y la
informacién relevante de cada uno de ellos?

0 1 2 3 4 5

O O O O O O

2.5 Estan identificados los recursos necesarios para la prestacion de cada
uno de los servicios?

0 1 2 3 4 5

O O O O ©) O

2.6 ;Se tienen establecidos los tiempos requeridos para la entrega de cada
servicio?

0 1 2 3 4 5

O ®) O O O O

2.7 ;Estan establecidos los aspectos generales de cada servicio necesarios
para una negociacion efectiva con el cliente?

0 1 2 3 4 5

O ©) ©) O O O

2.8 ;Estan establecidos los aspectos técnicos de cada servicio necesarios
para una negociacion efectiva con el cliente?

0 1 2 3 4 5

©) O O O O O
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2.9 ;Se conoce al detalle todos los requerimientos del cliente para cada
servicio?

0 1 2 3 4 5

O O O O O O

2.10 ;Se conoce al detalle todos los requerimientos de los proveedores para
poder prestar el servicio a los laboratorios

0 1 2 3 4 5

O O O @) O O

2.11 ¢ Se tienen establecidos Acuerdos de nivel de Servicios con cada uno de
los clientes de los laboratorios?

0 1 2 3 4 5

O O O O ©) O

2.12 ¢ Se tienen establecidos contratos de Servicios con cada uno de los
proveedores de los laboratorios?

0 1 2 3 4 5

O ®) O O O O

2.13 ¢ Se tiene establecida la estructura y la forma del acuerdo de servicio?

0 1 2 3 4 5

O O O O O O

2.14 ; Se tienen establecidas buenas practicas para definir, negociar y obtener
un acuerdo sobre el documento preliminar?

0 1 2 3 4 5

©) O O O O O
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2.15 ¢ Existe un mecanismo establecido para recopilar la informacién
correspondiente a la satisfaccion del cliente?

0 1 2 3 4 5

O @) O O O O

ATRAS SIGUIENTE
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HERRAMIENTA DE EVALUACION PARA LA IDENTIFICACION
DEL GRADO DE MADUREZ QUE TIENEN LOS LABORATORIOS
PARA LLEVAR A CABO LA IMPLEMENTACION DEL MODELO DE
GESTION DE SERVICIOS PROPUESTO

3. PRESTACION DEL SERVICIO

INSTRUCCIONES: Por favor valore cada una de las preguntas, segun su criterio
teniendo en cuenta lo siguiente.

Nivel de . ..
Descripcion Cumplimiento

Madurez
0 No esta definido No se ejecuta 0%
1 Definido pero no formalizado | Al menos el 20%
2 Formalizado pero no gestionado | Al menos el 40%
3 Gestionado Al menos el 60%
4 Controlado y Medible Al menos el 80%
5 Optimizado Cumple al 100%

3.1 ;Se tienen establecidos en el acuerdo de servicio los requisitos de tiempos
definidos para completar las solicitudes de servicio?

0 1 2 3 4 5

©) ©) @) O O O

3.2 ;Los Acuerdos de servicio existentes estan publicados y puestos a
disposicion de las partes interesadas (laboratorios y clientes)?

0 1 2 3 4 5

©) O O @) @) O
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3.3 ¢ Se revisan periodicamente los acuerdos de servicio y contratos con
proveedores para confirmar el cumplimiento?

0 1 2 3 4 5

O O O O O O

3.4 ;Se tiene definidos los mecanismos para que los clientes realicen las
solicitudes de servicio y asegurar que cada solicitud esta dentro del alcance
del acuerdo de servicio?

0 1 2 3 4 5

®) @) O O O O

3.5 ;Se tiene registrada toda la informacion que involucra la solicitud del
servicio?

0 1 2 3 4 5

O ©) O O O O

3.6 ¢Se tienen definidas la clasificacion de cada una de las solicitudes de
servicio y los criterios para categorizar dichas solicitudes segun su prioridad?

1 2 3 4 5

O O O ©) O

3.7 ¢ Se tiene establecida la metodologia para asignar y transferir la
responsabilidad para procesar las solicitudes de servicio?

0 1 2 3 4 5

@) ©) O O O O

3.8 ¢ Se tienen definidos los criterios para aceptar las solicitudes de servicio?

0 1 2 3 4 5

©) O O O O O
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3.9 ;Se tiene asignada la responsabilidad de monitorear el estado de las
solicitudes de servicio y realizar seguimiento al avance de la solicitud?

0 1 2 3 4 5

O O O O O O

3.10 ;Actualmente existe un mecanismo efectivo que facilite la gestion de las
solicitudes de servicio de los clientes ?

0 1 2 3 4 5

O O O @) O O

3.11 ;Se analiza la capacidad de suministrar el servicio solicitado?

0 1 2 3 4 5

©) @) O @) @) O

3.12 ;Se revisan y mejoran los mecanismo de comunicacion con las partes
interesadas (proveedores, laboratorios y clientes)?

0 1 2 3 4 5

O O O O O O

3.13 ;Se tienen Establecidos los diferentes roles para llevar a cabo la
prestacion del servicio?

0 1 2 3 4 5

O O O O O O

3.14 ; Actualmente se recogen y analizan datos del rendimiento del servicio?

0 1 2 3 4 5

©) O O O O ®)
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3.15 ¢ Se desarrollan, revisan y actualizan continuamente los procedimientos
involucrados en la prestacion de servicios?

0 1 2 3 4 5

O O O O O O

3.16 ;Se realizan y actualizan cronogramas detallados para el seguimiento de
las actividades involucradas en la prestacion del servicio?

0 1 2 3 4 5

O O O O O O

3.17 ¢En los cambios de personal existe un plan de capacitacién efectivo que
permita orientar y dar soporte al personal que se incorpora a prestar los
servicios sobre la operacion actual del sistema de servicios?

0 1 2 3 4 5

O ©) O O O O

3.18 ¢ Existe un mecanismo para asegurar que todos los consumibles
necesarios para la prestacion de servicios estan disponibles?

0 1 2 3 4 5

©) O O O O O

3.19 ¢ Se tiene identificado que recursos son necesarios para resolver la
solicitud de servicio?

1 2 3 4 5

O O O O O
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3.20 ;Se determinan las acciones a realizar para satisfacer la solicitud de
servicio?

0 1 2 3 4 5

O O O O O O

3.21 ;Se realiza seguimiento continuo al estado de las solicitudes de servicio
hasta que se completen segun lo establecido en el acuerdo de servicio?

0 1 2 3 4 5

O O O O O O

3.22 ;Se revisa el estado y resolucién de las solicitudes de servicio, y se
confirma los resultados con las partes interesadas relevantes?

0 1 2 3 4 5

O O O O ©) O

3.23 ;Se cierran efectivamente las solicitudes de servicio y registran las
acciones realizadas y los resultados?

0 1 2 3 4 5

O @) O O O O

3.24 ;En la actualidad se garantiza la operacién de todos los componentes del
sistema del servicio conforme a los procedimientos establecidos?

0 1 2 3 4 5

O ©) ©) O O O

3.25 ¢ Se resuelven constantemente todas las inquietudes del personal
involucrado en la prestacion del servicio?

0 1 2 3 4 5

©) O O O O O
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3.26 ;En la actualidad se monitorea la satisfaccion del cliente respecto a la
Calidad de Servicio Entregada de acuerdo con el cumplimiento de lo
establecido en los acuerdos de servicio?

0 1 2, 3 4 5

©) O O O O O

3.27 ;Se tienen identificadas las dependencias y los caminos criticos en los
planes de prestacion de servicios conforme a los procedimientos operativos?

0 1 2 3 4 5

@) @) O O O O

3.28 ;Se gestionay controla la seguridad del personal en la prestacién del
servicio?

0 1 2 3 4 5

©) ©) O O O O

3.29 ;Se gestionan y controlan los atributos de calidad asociados a la
prestacion del servicio que estén asociados con las operaciones?

0 1 2 3 4 5

©) O ®) O O O

3.30 ¢ Existe una comunicacion efectiva del estado de la solicitud de servicio
hasta su cierre?

0 1 2 3 4 5

@) ©) O O O O

ATRAS SIGUIENTE
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HERRAMIENTA DE EVALUACION PARA LA IDENTIFICACION
DEL GRADO DE MADUREZ QUE TIENEN LOS LABORATORIOS
PARA LLEVAR A CABO LA IMPLEMENTACION DEL MODELO DE
GESTION DE SERVICIOS PROPUESTO

*Obligatorio

4. GESTION DE PROVEEDORES

INSTRUCCIONES: Por favor valore cada una de las preguntas, segun su criterio
teniendo en cuenta lo siguiente.

Nivel de o o
Descripcion Cumplimiento

Madurez
0 No esta definido No se ejecuta 0%
1 Definido pero no formalizado | Al menos el 20%
2 Formalizado pero no gestionado | Al menos el 40%
g Gestionado Al menos el 60%
4 Controlado y Medible Al menos el 80%
5 Optimizado Cumple al 100%

4.1 ;Existe establecida una politica para la gestion de proveedores por parte de
los laboratorios?

0 1 2 3 4 5

@) O @) O O O
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4.2 ;Existe un documento en donde se listen todos los proveedores del
laboratorio y la informacién relevante de cada uno de ellos?

0 1 2 3 4 5

O O O O O O

4.3 ;Se tienen acuerdos y contratos establecidos con cada proveedor de
servicios de los laboratorios?

0 1 2 3 4 5

O O O O O O

4.4 ;Se realiza Seguimiento a los servicios prestados por los proveedores se
realicen segun lo acordado en el contrato de prestacién de servicios? *

0 1 2 3 4 5

O O O O O O

4.5 ; Existe una comunicacion efectiva con los proveedores de servicio de los
laboratorios?

0 1 2 3 4 5

O ®) O O O O

4.6 ;En la actualidad en los contratos y acuerdos establecidos con los
proveedores estan claramente definidas las necesidades de los laboratorios?

0 1 2 3 4 5

O ©) ©) O O O

4.7 ;Se revisa con alguna frecuencia establecida la respuesta en el servicio de
los proveedores y su rendimiento?

0 1 2 3 4 5

©) O O O O O
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4.8 ;Se realiza una revision del rendimientos de los proveedores en un tiempo
establecido para justificar la renovacion o la terminacién del contrato?

0 1 2 3 4 5
O O O @ ©) @)
ATRAS SIGUIENTE

HERRAMIENTA DE EVALUACION PARA LA IDENTIFICACION
DEL GRADO DE MADUREZ QUE TIENEN LOS LABORATORIOS
PARA LLEVAR A CABO LA IMPLEMENTACION DEL MODELO DE
GESTION DE SERVICIOS PROPUESTO

5. GESTION DE LAS RELACIONES CON EL CLIENTE

INSTRUCCIONES: Por favor valore cada una de las preguntas, segun su criterio
teniendo en cuenta lo siguiente.

Nivel de ) o
Descripcion Cumplimiento

Madurez
0 No esta definido No se ejecuta 0%
1 Definido pero no formalizado Al menos el 20%
2 Formalizado pero no gestionado | Al menos el 40%
3 Gestionado Al menos el 60%
4 Controlado y Medible Al menos el 80%
5 Optimizado Cumple al 100%

5.1 ¢Los laboratorios establecen y mantienen la relacion con sus clientes
basada en entender al cliente y sus necesidades?

0 1 2 3 4 5

@) @) ©) O &) O

5.2 ;Los laboratorios identifican las necesidades de los clientes y aseguran que
se satisfacen con el servicio prestado?

0 1 2 3 4 5

O O O O O O
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5.3 ¢ Todo el personal de los laboratorios entienden y practican la perspectiva
del servicio al cliente?

0 1 2 3 4 5

O O O O O O

5.4 ;Se priorizan los servicios de forma adecuada, pensando siempre en la
satisfaccion del cliente?

0 1 2 3 4 5

O O O O O O

5.5 (Se trabaja siempre en establecer una relacion constructiva entre los
laboratorios y sus clientes?

0 1 2 3 4 5

O O O O O O

5.6 ;Se tiene establecido un protocolo que permita resolver eficientemente las
quejas y reclamos de los clientes?

0 1 2 3 4 5

O O O O O O

5.7 {Se mantiene en la busqueda constante de mejoras que permitan optimizar
los servicios a Futuro?

0 1 2 3 4 5

O O O O O O

ATRAS SIGUIENTE
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HERRAMIENTA DE EVALUACION PARA LA IDENTIFICACION
DEL GRADO DE MADUREZ QUE TIENEN LOS LABORATORIOS
PARA LLEVAR A CABO LA IMPLEMENTACION DEL MODELO DE
GESTION DE SERVICIOS PROPUESTO

6. GESTION DE LAS DEMANDA

INSTRUCCIONES: Por favor valore cada una de las preguntas, segun su criterio
teniendo en cuenta lo siguiente.

Nivel de . ..
Descripcion Cumplimiento

Madurez
0 No esta definido No se ejecuta 0%
1 Definido pero no formalizado | Al menos el 20%
2 Formalizado pero no gestionado | Al menos el 40%
3 Gestionado Al menos el 60%
4 Controlado y Medible Al menos el 80%
5 Optimizado Cumple al 100%

6.1 ¢{Se cuenta con mecanismos para pronosticar la demanda de las
solicitudes de servicios segun la informacién entregada por los clientes?

0

O

1

O

2

O

107

3

O

4

O

5

O




6.2 ;Se tiene comunicacion frecuente y efectiva con los clientes de los
laboratorios para verificar las solicitudes de servicios que ingresaran a los
laboratorios proximamente?

0 1 2, 3 4 5

©) O O O O O

6.3 ;Se adaptan y programan los recursos segun la informacion de la demanda
suministrada por los clientes?

0 1 2 3 4 5

®) @) O O O O

6.4 ;Se cuentan con mecanismos de respuesta oportuna ante un aumento
inesperado en la demanda de servicios ?

0 1 2 3 4 5

O ©) O O O O

6.5 ¢ Se generan acuerdos con los proveedores de los laboratorios para generar
estrategias de respuesta oportuna ante aumento en la demanda?

0 1 2 3 4 5

©) O O O O O

6.6 ¢En los acuerdos de nivel de servicio establecidos con el cliente se
encuentran descritos los tiempos de respuesta y la capacidad maxima de los
laboratorios?

O O O O O O

ATRAS SIGUIENTE
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HERRAMIENTA DE EVALUACION PARA LA IDENTIFICACION
DEL GRADO DE MADUREZ QUE TIENEN LOS LABORATORIOS
PARA LLEVAR A CABO LA IMPLEMENTACION DEL MODELO DE
GESTION DE SERVICIOS PROPUESTO

7. GESTION DE CAPACIDAD Y DISPONIBILIDAD

INSTRUCCIONES: Por favor valore cada una de las preguntas, segun su criterio
teniendo en cuenta lo siguiente.

Nivel de . ..
Descripcion Cumplimiento

Madurez
0 No esta definido No se ejecuta 0%
1 Definido pero no formalizado | Al menos el 20%
2 Formalizado pero no gestionado | Al menos el 40%
3 Gestionado Al menos el 60%
4 Controlado y Medible Al menos el 80%
5 Optimizado Cumple al 100%

7.1 ¢ Actualmente se cuenta con una metodologia definida para establecer la
capacidad y disponibilidad de los servicios en los laboratorios?

0 1 2 3 4 5

©) ©) @) O O O

7.2.:Se cuenta con indicadores establecidos que permitan analizar la
capacidad y disponibilidad del servicio en los laboratorios?

0 1 2 3 4 5

©) O O @) @) O
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7.3 ¢Se analizan los resultados del rendimiento del servicio segun la frecuenta
establecida?

0 1 2 3 4 5

(] ®) O @) O O

7.4 ;Se monitorea y analiza la capacidad de los servicios solicitados a los
laboratorios?

0 1 2 3 4 5
O O @) @) O O

7.5 ¢Se registran y monitorean los tiempos de respuesta de cada uno de los
servicio prestados por los laboratorios?

0] 1 2 3 4 5

O O O O O ©)

7.6 ;Se estiman futuros cambios (tanto incrementos como reducciones en el
uso de recursos y servicios?

0] 1 2 3 4 5

O O O O O O

7.7 ¢Los servicios prestados por los laboratorios siempre estan disponibles
cada vez que se requieran?

0 1 2 3 4 5

O O O ) (@) @)

7.8 ¢Se identifican incumplimientos frente a la disponibilidad del servicio y se
plantean acciones correctivas para el evento?

0 1 2 3 < 5

O O O &) O O

7.9 ;Se analizan tendencias frente a la disponibilidad del Servicio?

0 1 2 3 4 5

@) @) @) O O O

ATRAS SIGUIENTE
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HERRAMIENTA DE EVALUACION PARA LA IDENTIFICACION
DEL GRADO DE MADUREZ QUE TIENEN LOS LABORATORIOS
PARA LLEVAR A CABO LA IMPLEMENTACION DEL MODELO DE
GESTION DE SERVICIOS PROPUESTO

8. GESTION FINANCIERA

INSTRUCCIONES: Por favor valore cada una de las preguntas, segun su criterio
teniendo en cuenta lo siguiente.

Nivel de . ..
Descripcion Cumplimiento

Madurez
0 No esta definido No se ejecuta 0%
1 Definido pero no formalizado | Al menos el 20%
2 Formalizado pero no gestionado | Al menos el 40%
3 Gestionado Al menos el 60%
4 Controlado y Medible Al menos el 80%
5 Optimizado Cumple al 100%

8.1 ;Se tienen establecidos los Costos de cada uno de los Servicios prestados
por los laboratorios?

0 1 2 3 4 5

©) ©) @) O O O

8.2 ;Se construye presupuesto para los laboratorios segun frecuencia
establecida?

0 1 2 3 4 5

©) O O @) @) O
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8.3 ¢Existen mecanismos para identificar y gestionar las variaciones no
esperadas de los costos o del presupuesto?

0 1 2 3 4 5

O O O B O O

8.4 ;Se lleva a cabo una gestion eficiente del presupuesto de forma tal que la
gestion de los servicios se financie adecuadamente durante el periodo de
tiempo?

0 1 2 3 4 5

®) @) O O O O

8.5 ;Se realiza una revision periddica del presupuesto y los costos de los
servicios para asegurar que estos sigan siendo eficaces?

0 1 2 3 4 5

O ©) @) O O O

8.6 ;Se realiza seguimiento a los informes contables con el fin de identificar
excesos en el gasto o el costo de los bajos niveles de servicio?

0 1 2 3 4 5

©) O O O O O

8.7 ;Se tiene claramente identificados el costo de cada uno de los recursos
necesarios para la prestacion de los servicios?

0 1 2 3 4 5

@) ©) O O O O

ATRAS ENVIAR
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9.2 Anexo 2

Resultados de la Encuesta y Determinacion del Grado de Madurez Por Componente

1. PLANEACION ESTRATEGICA DE LOS LABORATORIOS

RESPUESTA Encuestado
PREGUNTA Grado de Madurez % de Cumplimiento
1 2 3 L}
11 0 0 0 1 0 0
1.2 0 1 0 1 0 0
1.3 1 0 0 1 0 0
1.4 0 0 1 1 0 0
1.5 o|0| 1|1 0 0
1.6 1 0 0 1 0 0
TOTAL 0 0

2. PLANEACION DEL SERVICIO

RESPUESTA Encuestado
PREGUNTA Grado de Madurez % de Cumplimiento
1 2 3 4
2.1 1 1 1 0 1 20
2.2 0 1 1 1 1 20
23 1 1 0 1 1 20
2.4 0 1 1 1 1 20
2.5 0| O 0 1 0
2.6 0| O 0 0 0
2.7 1 0 0 0 0
2.8 1 1 1 0 1 20
2.9 1 1 0 1 1 20
2.10 0| O 0 0 0 0
2.11 1 1 1 0 1 20
2.12 1 0 0 0 0 0
2.13 1|11(1]0 1 20
2.14 1 0 0 0 0 0
2.15 1 0 1 1 1 20
TOTAL 1 20
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3. PRESTACION DEL SERVICIO

RESPUESTA Encuestado

PREGUNTA Grado de Madurez % de Cumplimiento
1 2 3 4
3.1 0|0 0 0 0 0
3.2 0| O 0 1 0 0
3.3 1 0 0 0 0 0
3.4 0| O 0 0 0 0
3.5 1 0 0 0 0 0
3.6 1 0 0 0 0 0
3.7 4 | 0| 4| 4 3 60
3.8 3 2 2 1 2 40
3.9 2 2 1 3 2 40
3.10 2 2 3 1 2 40
3.11 1 0 0 0 0 0
3.12 2 1 3 2 2 40
3.13 3 3 3 3 3 60
3.14 2 2 1 0 1 20
3.15 4 3 2 2 3 60
3.16 0| O 0 1 0
3.17 0| O 1 0 0
3.18 1 0 0 0 0
3.19 2 2 2 2 2 40
3.20 4 3 1 0 2 40
3.21 2 |1 2 3 2 40
3.22 4 3 3 2 3 60
3.23 4 | 4 4 4 4 80
3.24 3 3 3 3 3 60
3.25 4 | 4 2 2 3 60
3.26 0 1 0 0 1 20
3.27 0| 4| 4| 4 3 60
3.28 4 3 3 2 3 60
3.29 2 1 1 4 2 40
3.30 1 3 2 2 2 40
TOTAL 2 40
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4. GESTION DE PROVEEDORES

RESPUESTA Encuestado
PREGUNTA Grado de Madurez % de Cumplimiento
1 2 3 L}
4.1 1 0 0 0 0 0
4.2 2 2 2 2 2 40
4.3 3 1 2 2 2 40
4.4 0 1 1 1 1 20
4.5 3 3 3 3 3 60
4.6 0 0 0 0 0 0
4.7 1 0 0 0 0 0
4.8 0 0 0 1 0 0
TOTAL 1 20
5. GESTION DE LAS RELACIONES CON EL CLIENTE
RESPUESTA Encuestado
PREGUNTA Grado de Madurez % de Cumplimiento
1 2 3 L}
5.1 2 3 3 3 3 60
5.2 1 1 1 1 1 20
5.3 0 0 0 0 0 0
5.4 2 2 4 3 3 60
5.5 3 3 3 3 3 60
5.6 4 4 3 3 2 40
5.7 3 4 3 2 3 60
TOTAL 2 40
6. GESTION DE LAS DEMANDA
RESPUESTA Encuestado
PREGUNTA Grado de Madurez % de Cumplimiento
1 2 3 4
6.1 0 0 0 0 0 0
6.2 2 2 2 2 2 40
6.3 4 | 3| 3 |2 3 60
6.4 1 2 2 3 2 40
6.5 0 0 1 0 0
6.6 1 0 0 0 0
TOTAL 1 20
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7. GESTION DE CAPACIDAD Y DISPONIBILIDAD

RESPUESTA Encuestado
PREGUNTA Grado de Madurez % de Cumplimiento

1 2 3 4
7.1 0| O 0 0 0 0
7.2. 0| O 0 1 0 0
7.3 1 0 0 0 0 0
7.4 0| O 0 0 0 0
7.5 1 1 1 1 1 20
7.6 0| O 0 0 0 0
7.7 3 3 2 3 3 60
7.8 2 2 2 2 2 40
7.9 1 0 0 0 0 0
TOTAL 1 20

8. GESTION FINANCIERA
RESPUESTA Encuestado
PREGUNTA Grado de Madurez % de Cumplimiento

1 2 3 4
8.1 0olo0|o0|oO 0 0
8.2 4 | 4 4 4 4 80
8.3 o|o0| 0|1 0 0
8.4 0| O 1 0 0 0
8.5 1/0|01]0 0 0
8.6 0/0| 0] 1 0 0
8.7 0 0 1 0 0 0
TOTAL 1 20
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9.3 Anexo 3

En las ilustraciones siguientes se puede observar un comparativo entre el grado de
madurez actual de los laboratorios, el grado de madurez esperado y el grado maximo
de madurez de cada uno de los componentes propuestos. El grado de madurez
esperado fue establecido en comun acuerdo con los lideres de los laboratorios es decir
que la meta que en la actualidad se pretende lograr es que los laboratorios tengan
como minimo un grado de madurez 3 en cada componente, sin embargo teniendo en
cuenta los resultados obtenidos en la prueba piloto se puede observar que los
laboratorios tienen un grado de madurez inferior al esperado en cada uno de los
componentes razon por la cual se hace necesario llevar a cabo la implementaciéon de
esta modelo que el fin de propiciar la transiciéon que les permita ser identificados
como prestadores de servicios analiticos y microbiolégicos de toda el grupo

empresarial.
1. PLANEACION ESTRATEGICA DE LOS
LABORATORIOS
1.1
5
il
1.6 E 1.2
2 —4—GRADO DE MADUREZ
——GRADO DE MADUREZ
ESPERADO
GRADO DE MAXIMO
15 1.3
1.4
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2. PLANEACION DEL SERVICIO

2.1

=—4—GRADO DE MADUREZ

—li—GRADO DE MADUREZ
ESPERADO

4= GRADO DE MAXIMO

3.16

=—4—GRADO DE MADUREZ

—li—GRADO DE MADUREZ
ESPERADO

4= GRADO DE MAXIMO
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4. GESTION DE PROVEEDORES

4.1

=—4—GRADO DE MADUREZ

—li—GRADO DE MADUREZ
ESPERADO

~#—GRADO DE MAXIMO

5. GESTION DE LAS RELACIONES CON EL
CLIENTE

=—4—GRADO DE MADUREZ

—li—GRADO DE MADUREZ
ESPERADO

~#—GRADO DE MAXIMO
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6. GESTION DE LAS DEMANDA

6.1

=—4—GRADO DE MADUREZ

—li—GRADO DE MADUREZ
ESPERADO

~#—GRADO DE MAXIMO

7. GESTION DE CAPACIDAD Y DISPONIBILIDAD

7.1

=—4—GRADO DE MADUREZ

—li—GRADO DE MADUREZ
ESPERADO

~#—GRADO DE MAXIMO
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8. GESTION FINANCIERA

8.1

=—4—GRADO DE MADUREZ

—li—GRADO DE MADUREZ
ESPERADO

4= GRADO DE MAXIMO
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