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Metodología de 
selección de procesos para 
la gestión de servicios en las 
pymes
Extracto:
Es un hecho que cada vez más empresas basan su operativa en las tecnologías 
de la información y las comunicaciones (TIC). Los modelos de gestión tradicio-
nales necesitan ser adaptados a esta nueva realidad. Para ello están surgiendo 
iniciativas (COBIT [control objectives for information and related technology], 
CMMI [capability maturity model integration], ITIL [information technology infras-
tructure library], etc.) que pretenden orientar sobre los procesos, las métricas y 
los indicadores de gestión de la tecnología más adecuados.

En este trabajo nos centraremos en ITIL, máximo exponente de lo que se ha 
dado en llamar Gobierno TI. ITIL es un referente en las empresas de servi-
cios de tecnología y en los departamentos de TIC de cualquier empresa. Ello 
se debe a que la organización y cobertura de los procesos propuestos para la 
correcta gestión de servicios informáticos aporta un grado de utilidad superior 
al resto de iniciativas existentes.

La implantación de un modelo de gestión basado en los procesos ITIL supone 
para las empresas una decisión relevante: ¿qué procesos implantar?, ¿por cuál 
empezar?, etc. La contestación a estas y otras preguntas no es fácil porque la 
adopción de estos procesos implica una inversión económica importante. Este 
trabajo da respuesta a la pregunta de qué orden de implantación de procesos 
seguir de modo que maximicemos el posicionamiento de la empresa en su 
sector, el posicionamiento frente a empresas de igual tamaño o cualquier otro 
parámetro que se defina.

Palabras clave: ITIL (information technology infrastructure library), procesos, orden, secuen-
cia, pyme, servicios.
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[...] la decisión de qué procesos 
mecanizar, automatizar o industrializar 
no es fácil. Si tenemos en cuenta que 
muchas de las empresas que basan sus 
modelos de negocio en el uso intensivo 
de la tecnología son empresas de 
servicios, la dificultad de valorar qué 
procesos seleccionar es aún mayor 
dada la inexistencia de modelos claros 
que ayuden a la toma de decisiones

1.  INTRODUCCIÓN

1.1.  Marco de referencia y objetivo

El sector de las nuevas tecnologías ha permitido la 
creación de numerosas empresas que basan sus mo-
delos de negocio en el uso intensivo de las TIC, así 
como la modernización de muchas otras que han me-
jorado sus procesos productivos a costa de la incorpo-
ración masiva de tecnología.

Sin embargo, la decisión de qué procesos mecanizar, 
automatizar o industrializar no es fácil. Si tenemos en 
cuenta que muchas de las empresas que basan sus 
modelos de negocio en el uso intensivo de la tecno-
logía son empresas de servicios, la dificultad de va-
lorar qué procesos seleccionar es aún mayor dada la 
inexistencia de modelos claros que ayuden a la toma 
de decisiones. En este sentido cabe indicar la ausen-
cia generalizada de referencias acerca del retorno de 
la inversión por la adopción de determinada práctica o 
proceso concreto en una empresa.

Process 
selection 
methodology 
for service 
management in SME
Abstract:

It is a fact that more and more companies opera-
tions lay in information and communication tech-
nologies (ICT). Traditional management models 
need to be adapted to this new reality. That is 
why some initiatives are emerging (COBIT [con-
trol objectives for information and related tech-
nology], CMMI [capability maturity model integra-
tion], ITIL [information technology infrastructure 
library], etc.) which pretend to guide about the 
processes, metrics and technology management  
indicators most suitable.

This document focuses in ITIL, that is the best 
representation of what has been called IT Gover-
nance. ITIL is a reference in technology services 
companies and in ICT departments of any com-
pany. That is due to the high level of utility pro-
vided by the organization and coverage of the 
processes proposed.

Implantation of a management model based in 
ITIL processes forces companies to a relevant 
decision: which processes should be implemen-
ted?, which one should be the first one?, etc. The 
answer to this and other questions is not easy 
because the adoption of these processes implies 
an economical investment. This article shows 
an approach to the implementation order so we 
can optimize the position of the company in front 
of the competence in its sector, in front of simi-
lar sized companies or any other parameter we 
could define.

Keywords: ITIL (information technology infrastructure library), 
processes, order, sequence, SME , services.
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Para comprender mejor el panorama ante el que nos 
encontramos, debemos tener en cuenta los siguientes 
aspectos:

• En los inicios de la informática, más o menos a fina-
les de los años cincuenta del siglo XX, las empre-
sas fabricantes de hardware eran también las crea-
doras del software. Este oligopolio del mercado solo 
se rompió con la aparición de lenguajes de progra-
mación avanzados que permitieron separar la cons-
trucción de hardware y la elaboración de los progra-
mas que sobre ellos se ejecutaban. Dicha separación 
dio lugar a la aparición de numerosas empresas que 
podían hacer programas sin ser fabricantes de hard-
ware, es decir, comienzan a aparecer las primeras 
empresas de servicios en el sector informático.

 Esta separación condujo a una especialización de 
las empresas en fabricantes de hardware y en fabri-
cantes de software, lo cual facilitó la eclosión de las 
nuevas tecnologías en las décadas de los ochen-
ta y noventa. Este auge tan desmesurado acercó 

de manera un tanto forzada la tecnología a muchas 
empresas, pues los costes de su implantación se 
redujeron notablemente, como explican Mas y Que-
sada (2005). Sin embargo, en la mayor parte de los 
casos, la implantación de tecnología se realizaba 
sin criterios claros de optimización ni desde un pun-
to de vista económico ni técnico.

• Este mismo crecimiento de soluciones tecnológi-
cas originó nuevos problemas hasta entonces im-
pensables: el modo de gestionar estos grandes 
proyectos basados en las TIC no estaba resuelto 
y en muchas ocasiones dichos proyectos acababan 
en fracaso, por muy distintas razones. Unas veces 
las empresas no estaban preparadas para asumir 
dichos cambios tecnológicos, en otras ocasiones la 
tecnología no estaba lo suficientemente madura, en 
otras los cambios en los procesos internos de las 
empresas no se acometían adecuadamente, etc. 
Sea como fuere, se creó un caldo de cultivo que 
facilitó la irrupción de manuales de buenas prácti-
cas de gestión en el ámbito tecnológico. Este esce-
nario permanece hoy día y, aunque las propuestas 
son variadas, ya hay algunas prácticas y estándares 
que destacan por encima de otras como «más reco-
mendables» o «más completas».

• Para completar el panorama es importante reseñar 
la aparición de empresas de servicios de todo tipo 
(call center, telemarketing, brókeres, agregadores 
de noticias, etc.) que basan todo su negocio en la 
correcta aplicación de procesos tecnológicos y en 
la correcta gestión de la tecnología.

• Tal y como explican Gorriti y Álvarez (2005), Europa 
no ha explotado de una forma tan positiva como 
EE. UU. el uso masivo de la tecnología. Esto se 
ve reflejado en el hecho de que la productividad no 
ha crecido de igual forma tras las inversiones rea-
lizadas. En dicho artículo se plantea una posible 
respuesta, fundamentada en que además de incor-
porar tecnología es necesario incorporar procesos 
para gestionar adecuadamente dicha tecnología.

• En general, y por lo que respecta a las empresas es-
pañolas, existe una baja preocupación por las calidad, 
tal y como se constata en Aragón y Rubio (2005). Este 
hecho, unido a los pocos ejercicios existentes en el 
mercado –como señalan Muñoz y Ulloa (2011)− que 
permitan entender fácilmente todas las normas, es-
tándares, prácticas, normativas, guías, etc., publica-
dos, da una idea de la distancia que hay entre lo que 
hacen las empresas y lo que deberían hacer.

[...] es importante reseñar 
la aparición de empresas de 
servicios de todo tipo (call 
center, telemarketing, brókeres, 
agregadores de noticias, etc.) 
que basan todo su negocio en la 
correcta aplicación de procesos 
tecnológicos y en la correcta 
gestión de la tecnología

En los inicios de la informática 
[...] las empresas fabricantes 
de hardware eran también las 
creadoras del software. Este 
oligopolio del mercado solo se 
rompió con la aparición de lenguajes 
de programación avanzados
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En definitiva, nos encontramos con un sector empre-
sarial dispuesto a afrontar inversiones en tecnología, 
con el riesgo de que dichos proyectos no retornen los 
beneficios esperados, entre otras causas por no adop-
tar los procesos necesarios para ello y por no adaptar 
sus procesos internos de gestión de la tecnología ade-
cuadamente.

En este sentido, una de las demandas más interesan-
tes de las empresas, sobre todo de las pequeñas y 
medianas, es ser orientadas sobre el conjunto de pro-
cesos y procedimientos que más y mejor pueden posi-
cionar a la empresa en relación a las inversiones reali-
zadas en tecnología.

Dicho posicionamiento se puede realizar desde distintas 
ópticas, si bien en este trabajo nos circunscribimos a la 
mejora del posicionamiento respecto a las empresas de 
su sector y respecto a las empresas de su tamaño.

No escapa el hecho de que este planteamiento se 
debe enmarcar en el ámbito de los estándares, ma-
nuales, guías y normativas sobre el buen gobierno de 
las TIC, tales como COBIT, ITIL, SWEBOK, COSO 
y otros semejantes que presentamos en la siguiente 
sección. No obstante, ITIL es con diferencia el que 
mayor implantación y aceptación tiene en el merca-
do (Institute of Systems Science, 2013; Bahsani et al., 
2011; Heschl, 2004), por lo que será el marco de ac-
tuación de la presente propuesta.

A partir de los puntos expuestos anteriormente esta-
mos en condiciones de fijar el objetivo del presente 
trabajo:

Objetivo:

Definición de una metodología rigurosa de 
selección de procesos ITIL para su imple-
mentación en una pyme −tal y como se de-
finen por el Ministerio de Industria (Ministerio 
de Industria de España, 2013)− de modo que 
se optimice el posicionamiento de dicha em-
presa entre las de su mismo sector y tamaño.

Es decir, el objetivo es la elaboración de un algorit-
mo, el cual, a partir de datos empíricos, nos ofrezca 
una respuesta sobre qué proceso ITIL implementar 
en primer lugar. Dicho algoritmo se ha de caracteri-
zar por ser el que optimice el posicionamiento de la 

empresa en cuanto a procesos (ITIL) implementados 
en comparación con empresas de su mismo tamaño 
y con empresas de su mismo sector.

Es preciso hacer una observación. En este caso esta-
mos planteando optimizar el posicionamiento en rela-
ción a empresas de igual tamaño y en relación a empre-
sas de igual sector. La razón para haber seleccionado 
estos dos criterios se basa en la información obtenida 
en las bases de datos disponibles y en el hecho de que 
la extensión del algoritmo para el empleo de otros cri-
terios o más criterios es inmediata, como se indica más 
adelante.

1.2.  Estructura y organización

El trabajo comienza con una breve presentación de los di-
ferentes estándares y marcos/manuales de buenas prác-
ticas empleados en las empresas de servicios tecnológi-
cos y en los departamentos TIC de cualquier empresa.

En segundo lugar, abordaremos la metodología de tra-
bajo que se ha seguido para la elaboración del algo-
ritmo de ayuda a la decisión −objeto principal de este 
trabajo de investigación−.
Posteriormente, y dado que el algoritmo basa su de-
cisión en datos empíricos, se presentará la toma de 
datos realizada y, a continuación, se expondrá formal-
mente el fundamento matemático y el procedimiento 
para la toma de decisión sobre el proceso que se va 
a implementar.
Por último, se expondrán las líneas de mejora y evolu-
ción identificadas y se incluirá la bibliografía.

[...] Europa no ha explotado de una 
forma tan positiva como EE. UU. el 
uso masivo de la tecnología. Esto 
se ve reflejado en el hecho de que 
la productividad no ha crecido de 
igual forma tras las inversiones 
realizadas
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2.   ESTÁNDARES, NORMATIVAS Y GUÍAS EN EL ÁMBITO DE LOS 
PROCESOS PARA EL GOBIERNO Y LA GESTIÓN DE LAS TIC

En el ámbito de la gestión de tecnologías de la información dentro de las empresas, existen numerosas guías de buenas 
prácticas, normativas y estándares representados mediante un sinfín de siglas. En general, hay pocos trabajos dedicados a 
poner orden entre todas estas iniciativas. Entre estos podemos citar el de Muñoz y Ulloa (2011).

Las iniciativas más representativas las podemos clasi-
ficar en las siguientes:

• Marcos de trabajo/prácticas/metodologías. En este 
grupo enmarcamos el conjunto de iniciativas que in-
dican qué y cómo hacer algo. Es decir, se identifican 
los procesos que se van a implementar para acome-
ter un objetivo determinado y cómo implementarlos. 
Destacamos, entre otros:

– COBIT.
– ITIL.
– COSO (Committee of Sponsoring Organizations 

of the Treadway Commission)
– MOF (Microsoft operations framework).

• Medición y mejora de procesos. En este grupo si-
tuamos todas aquellas iniciativas que se encargan 

de determinar cómo medir los procesos y cómo me-
jorar el resultado de estos:
– CMMI.
– EFQM (European Foundation for Quality Mana-

gement)
– Lean IT.
– Six Sigma.

• Estándares. Dentro de los estándares situaremos 
las iniciativas que persiguen certificar el cumpli-
miento de determinados marcos de trabajo, prácti-
cas o metodologías. Destacan:
–  ISO 20000.
–  ISO 27001.
–  ISO 19770.

En la figura 1 representamos de manera esquemática 
la finalidad de cada iniciativa:

Figura 1.  Prácticas/estándares/mejora

Fuente:  elaboración propia.

¿Cómo acreditar qué se hace? ¿Qué/cómo hacer?

¿Cómo hacer mejor?

Objetivos

Gobierno
Calidad
Gestión

Seguridad

Estándares

• ISO 20000:  gestión de servicio TI
• ISO 27001: seguridad de la 

información
• ISO 9000: gestión de calidad
• BS 25999: continuidad de negocio
• ISO 19770: gestión de activos SW

Medición y mejora de procesos

• CMMI: modelo de mejora continua
• EFQM: modelo de excelencia 

organizacional

• Six Sigma: modelo de mejora de 
procesos

• Lean IT: modelo de mejora de procesos

Frameworks/prácticas/metodología

• COBIT: framework gobierno TI
• COSO: gobierno corporativo
• ITIL: librería de infraestructura de TI
• MOF: framework Microsoft
• PAS-77: continuidad del servicio
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En general, podemos afirmar que el primer paso suele 
ser la identificación de una necesidad. En este caso, 
en las empresas tecnológicas o en los departamentos 
de tecnología de cualquier empresa. A partir de aquí 
los actores del sector (organizaciones, asociaciones, 
empresas, etc.) tratan de definir manuales, metodolo-
gías, guías de buenas prácticas, etc., de modo que 
sirvan de guía sobre qué hacer, tal y como se puede 
apreciar en la figura 1.

El paso inmediatamente posterior consiste funda-
mentalmente en abordar mejoras sobre lo indicado 
en las guías anteriormente definidas, normalmente 
estructuradas en forma de procesos.

Todo este camino concluye con la creación de un es-
tándar que permite que las entidades certificadoras 
emitan los correspondientes certificados de adecua-
ción a estándares basados en las guías y manuales 
previamente definidos por los actores implicados.

Dada la amplia aceptación y reconocimiento de ITIL en 
el mercado, como se indica en estudio del Institute of 
Systems Science (2013), a continuación presentare-
mos una breve descripción de esta guía de procesos.

2.1.  Breve introducción a ITIL

ITIL representa un conjunto de prácticas/procesos 
orientados a la gestión, desarrollo y operación de las 
tecnologías de la información (más información en 
Bon et al., 2012). ITIL tiene como objetivo definir un 
conjunto de procesos y procedimientos para todas 
aquellas entidades que desarrollen servicios basados 
en tecnología y para aquellas que tengan un departa-
mento de tecnología (prestador de servicios tecnoló-
gicos a otros departamentos internos). Es importante 
recalcar que ITIL no está pensado para un sector de 
empresas determinado, sino que representa un marco 
genérico para todo tipo de empresas.

ITIL 2011 comprende cinco grandes grupos de proce-
sos para la gestión de los departamentos TIC o de la 
empresa de servicios tecnológicos, cuyos principales 
procesos y grupos de procesos son:

• Grupo de procesos de estrategia del servicio. En 
este grupo encontramos todos aquellos que preten-
den garantizar la viabilidad de los servicios. Inciden 
en los aspectos financieros, de oferta y demanda 

de servicios, garantizando la coherencia entre ellos. 
Los procesos más relevantes que se identifican son:

– Gestión Financiera.
– Gestión del Portfolio.
– Gestión de la Demanda.
– Gestión de la Estrategia.
− Gestión de las Relaciones del Negocio.

• Grupo de procesos de diseño del servicio. Este 
grupo trata de dar respuesta a cómo prestar el servi-
cio, incidiendo en el modelo del servicio prestado en 
función de los recursos, garantizando su prestación 
y definiendo procesos de recuperación ante caídas, 
catástrofes, etc. Los procesos que se identifican son:

– Gestión del Catálogo de Servicios.
– Gestión de Niveles de Servicio.
– Gestión de la Disponibilidad.
– Gestión de la Capacidad.
– Gestión de la Continuidad de los Servicios de TI.
– Gestión de Proveedores.
– Gestión de la Seguridad de Información.
– Coordinación del Diseño.

• Grupo de procesos de transición del servicio. 
Comprende el grupo de procesos encargados de 
asegurar que el paso desde el diseño hasta la pres-
tación propiamente dicha de un servicio por una em-
presa o departamento se realiza de forma segura. 
Esto implica la identificación de procedimientos de 
roll-back, identificación de alternativas para prestar 
el servicio por la empresa si hubiera incidentes, ase-
guramiento de que todos los recursos están disponi-
bles, etc. Los procesos que se identifican son:

– Gestión de la Configuración y Activos.
– Gestión del Cambio.
– Gestión del Conocimiento.
– Planificación y Apoyo a la Transición.
– Gestión de Release y Despliegue.
– Gestión Validación y Pruebas.
– Evaluación.

• Grupo de procesos de operación del servicio. 
La operación del servicio se ocupa del seguimien-
to del servicio, registrando eventos, incidentes, 
problemas, accesos y, en general, todo lo que 
afecta a la prestación del servicio por parte del 
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3 Se han considerado pymes de la Comunidad Autónoma de Madrid con más de un empleado como representativas de las pymes.

departamento TIC o la empresa de servicios. Los 
principales procesos que identifican son:

– Gestión de Incidencias.
– Gestión de Problemas.
– Cumplimiento de Solicitudes.
– Gestión de Eventos.
– Gestión de Accesos.

• Grupo de procesos de mejora del servicio. Los 
procesos de mejora del servicio están orientados a 
mejorar los índices de calidad del servicio prestado. 
El  proceso que se identifica es:
– Proceso de Mejora (continuum service improve-

ment).

• Actividades específicas dentro de cada grupo 
de servicio.

3.  METODOLOGÍA DE TRABAJO
Una vez definido el problema que se pretende resolver y realizada una breve introducción a ITIL, pasamos a expo-
ner la metodología de trabajo seguida, lo cual ayudará en la comprensión de la solución planteada.

3.1.  Obtención de datos

Para poder diseñar y posteriormente emplear el algo-
ritmo de selección de procesos que se van a imple-
mentar, antes que cualquier otra actividad, ha sido ne-
cesario construir una base de datos con información 
proveniente de empresas3. Para ejecutar este punto 
se ha realizado una encuesta en la que se han regis-
trado datos sobre el tamaño, el sector y la antigüedad 
de cada empresa, el número de empleados que están 

dedicados a tareas tecnológicas, conocimiento sobre 
procesos de gestión TIC, etc., y en la que se preguntó, 
además, acerca del grado de implementación de cada 
uno de los procesos y sobre el plazo de implementa-
ción de dichos procesos –si lo hubiera−.

En la tabla 1 figuran los datos técnicos de la encuesta 
que se ha realizado.

Tabla 1.  Características de la encuesta

Ámbito  ............................................................ Comunidad de Madrid.

Universo  ......................................................... Empresas de 1 a 250 empleados con sede social en la Comunidad de Madrid y de 
cualquier sector (se excluyen sociedades unipersonales).

Tipo de encuesta  ............................................ Cuestionario web remitido por e-mail con recepción automática de respuestas.

Formato de encuesta  ...................................... Web.

Número de envíos  .......................................... 150

Número de respuestas mínimo requerido  ...... 60

Número de respuestas obtenido  .................... 64

Nivel de confianza  .......................................... 90 %

Error de muestreo  ........................................... < 8,5 %

Selección de la muestra  ................................. Aleatoria y monoetapa

Fuente:  elaboración propia.
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Las respuestas obtenidas en esta encuesta se em-
plearán como fuente de datos para los cálculos que 
realice el algoritmo de selección de procesos. Esto 
significa que el procedimiento o algoritmo de selec-
ción de procesos que se va a implementar obtendrá 
sus resultados en función de la información recopila-
da en esta encuesta, de modo y manera que cuan-
tas más empresas utilicen la herramienta de selec-
ción diseñada, mayor será la riqueza informativa de 
la base de datos empleada, ya que los datos de cada 
empresa que lo utiliza son incorporados a la base de 
conocimiento disponible.

3.2.   Diseño del procedimiento de selección

El siguiente paso consiste en la definición y el dise-
ño de un algoritmo o procedimiento de cálculo que, 
a partir de los datos obtenidos en las encuestas y de 
las características de una empresa concreta, permita 
identificar qué procesos debe implementar en primer 
lugar dicha empresa. Es necesario disponer de la base 
de datos anterior, puesto que el modelo de decisión es 
un modelo comparativo que tiene como objeto mejorar 
el posicionamiento de la empresa entre aquellas de su 
sector, tamaño, antigüedad, etc.

Como se ha indicado anteriormente, cuanto mayor sea 
el número de empresas que emplean el algoritmo, ma-
yor riqueza de información tendrá la base de datos y, 
por tanto, más útil será la respuesta que obtengamos 
del algoritmo.

La definición o el diseño del algoritmo representa la 
parte central del trabajo, puesto que es el elemento 
nuclear de la decisión que se proponga a la empresa 
a la hora de seleccionar los procesos que se van a im-
plementar. La metodología empleada en la exposición 
es la siguiente:

• Se han establecido las bases teórico-matemáticas 
del algoritmo de optimización de la selección de pro-
cesos.

• Se ha definido una metodología o procedimiento 
para el uso del algoritmo de selección de los proce-
sos ITIL que se van a implementar.

Es por ello que este punto será ampliamente desarro-
llado en los siguientes apartados.

3.3.  Implementación

La definición en sí misma del algoritmo para la toma de 
decisiones no representa una utilidad para las pymes 
si no va acompañada de una herramienta que permita 
su utilización de manera cómoda. Es por ello que, sin 
ser el aspecto sobre el que se pretenda incidir, resul-
ta necesario mencionar el desarrollo e implementación 
de dicho algoritmo en hojas de cálculo para su utili-
zación de forma sencilla con herramientas ofimáticas.

Si bien, desde un punto de vista técnico, hubiera sido me-
jor solución adoptar un lenguaje de programación de pro-
pósito general, se ha optado por la solución de implemen-
tar el algoritmo mediante hojas de cálculo, puesto que ello 
permitirá la utilización por las pymes de una forma sencilla.

No obstante, tal y como se ha indicado, la presenta-
ción exhaustiva de la herramienta desarrollada para 
la aplicación del procedimiento que se va a exponer a 
continuación excede el objetivo de este trabajo.

3.4.  Validación

El último paso consiste en la prueba y evaluación del 
algoritmo implementado en la suite ofimática con el fin 
de valorar sus resultados y obtener una realimentación 
de las empresas en las que se ha hecho uso del algo-
ritmo de selección.

La interface de usuario de la herramienta desarrolla-
da con la implementación del algoritmo es extrema-
damente sencilla y ha permitido a pymes comenzar a 
utilizar empíricamente el algoritmo para la toma de de-
cisiones sobre los procesos.

En cualquier caso, la presentación de los resultados 
empíricos a raíz de la utilización del algoritmo excedería 
el alcance del trabajo y, por ello, no están incluidos 
entre los objetivos del mismo.

La definición en sí misma del 
algoritmo para la toma de decisiones 
no representa una utilidad para las 
pymes si no va acompañada de una 
herramienta que permita su utilización 
de manera cómoda
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4.   DEFINICIÓN DEL PROCEDIMIENTO ALGORÍTMICO DE SELEC- 
CIÓN DE PROCESOS

4.1.  Definiciones previas

Para la exposición de este punto es importante tener 
presente que el problema que se pretende resolver es 
el de definir un algoritmo de selección de cuál es el 
proceso −de los descritos en ITIL− que una pyme debe 
implementar en primer lugar con el objeto de minimizar 
la distancia a sus competidores.

De la encuesta realizada, y aunque dicho estudio 
no se incluye por acotar el trabajo, se concluye que, 
de las características disponibles de cada empresa, 
las que más afectan en los procesos que estas tie-
nen implementados son el tamaño y el sector en el 
que operan. En contraposición a esto, otros factores 
como la antigüedad resultan poco relevantes o deter-
minantes para que la empresa tenga más o menos 
implementados los procesos de gestión tecnológicos 
analizados.

Por ello, y sin que ello represente una pérdida de ge-
neralidad en el estudio, pues la generalización a n 
criterios es realmente sencilla, definiremos el algo-
ritmo de selección teniendo en cuenta dos criterios 
de decisión:

• Tamaño de la empresa.
• Sector de la empresa.

Es decir, el criterio para seleccionar qué proceso tec-
nológico implementar en primer lugar dependerá del 
tamaño, y en segundo lugar, del sector en el que opera 
la empresa, o dicho de otra forma, del posicionamien-
to de la pyme respecto a las empresas de su sector y 
respecto a las empresas de su tamaño.

La idea que perseguimos es la de definir una métrica 
o parámetro que nos de una idea de la situación de la 
pyme (en cuanto a implementación de procesos tecno-
lógicos se refiere) respecto a empresas de igual tama-
ño y/o de igual sector. Este parámetro debe contener 
información sobre todos y cada uno de los potenciales 
procesos que se van a implementar y debe permitirnos 
tomar una decisión sobre la idoneidad de implementar 
uno u otro.

Definimos el grado de implementación

Antes de comenzar la exposición teórica del algoritmo es 
importante resaltar que en la encuesta para la obtención 
de los datos se preguntaba a las empresas por la imple-
mentación de cada proceso y estas podían responder:

• Que el proceso no estaba implementado y que no 
tenían previsión de tenerlo implementado a corto 
plazo.

• Que el proceso no estaba implementado, pero que 
a medio/largo plazo tenían previsto implementarlo.

• Que el proceso estaba implementado o que a corto 
plazo lo estaría.

Por ejemplo, al ser cuestionadas por el proceso de 
Gestión de Incidencias, algunas empresas indicaban 
que no tenían implementada una gestión de inciden-
cias en su operativa y que no tenían previsto imple-
mentarla, mientras que otras ya lo tenían implemen-
tado o tenían previsto hacerlo a medio o largo plazo. 
Esto se realizó con todas las empresas, para todos 
y cada uno de los P procesos indicados en el apar-
tado 2.1.

Denotemos por E una empresa cualquiera a la que 
queremos indicar qué proceso debe implementar en 
primer lugar. Sea Pi un proceso cualquiera de los P 
potenciales procesos. Sea di la valoración del proce-
so Pi en la empresa E. Los posibles valores de di son:

(1)

1 si Pi no está implementando y no está planificado
di (E ) = 2 si Pi está planificado a medio/largo plazo

3 si Pi está implementando o planificado a corto plazo
{ {

Por ejemplo, si E es la empresa Formación SL, que 
tiene implementado el proceso de Gestión de Inciden-
cias, será:

d19 (E)  =  3  (2.1)

puesto que el proceso P19 = Gestión de incidencias.
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Mientras que si dicha empresa E no tiene implementa-
do el proceso P3 = Gestión de la Demanda, será:

d3 (E)  =  1 (2.2)

Observemos que la definición dada por la expresión 
(1) del parámetro di coincide con las respuestas que 
se ofrecían en la encuesta. Es fácil observar que la 
mejor puntuación que una empresa puede obtener en 
un proceso Pi es 3. El hecho de que solo se ofrezcan 
tres respuestas posibles en la encuesta no resta gene-
ralidad, puesto que, en caso de existir más opciones 
en la respuesta, bastaría redefinir la expresión (1) e 
incorporar el resto de respuestas.

En todo caso, y para la presentación del algoritmo, se-
guiremos con el caso particular de M = 3, es decir, tres 
respuestas posibles a las preguntas de la encuesta.

Definimos el sector empresarial

Denotamos como S (E) el sector al cual pertenece la 
empresa E, de los j = 16 sectores4 posibles, y lo expre-
samos como:

S (E)  =  sj  (3)

En la encuesta realizada, las empresas se clasifica-
ron atendiendo a estos 16 sectores de actividad, de 
modo que:

(4)

{ {S (E)  =  sj │ sj ∈

s1  =  Sector TI
s2  =  Sector alimentación
...
...
s16  =  Otros

Así, por ejemplo, diremos que para una empresa E = 
=  Formación SL:

S (E)  =  s4  (4.1)

pues s
4 se corresponde con el sector «Formación».

 Grado de implantación de los procesos en cada sector

A continuación definimos sij como la media de la valo-
ración del proceso Pi para las empresas del sector sj:

sij  =  di  ∀ Ek  │  S (Ek)  =  sj (5)

Por ejemplo, el proceso Gestión de Incidencias en el 
sector de formación tiene un grado medio de implan-
tación dado por:

s19,4  =  d19  ∀ Ek  │  S (Ek)  =  s4  (6)

En concreto, con los datos obtenidos en la encuesta, 
se verifica:

s19,4  =  d19  =  2,16  (6.1)

Grado de implantación de los procesos según el 
tamaño de la empresa

Sea asimismo tj el tamaño de una empresa genérica 
E. De modo que:

T  (E)  =  tj  (7)

En la categorización de empresas se han definido tres 
clases posibles:

(8)

{ {T (E)  =  tj │ tj ∈ 
t1  =  [1..9] empleados
t2  =  [10..49] empleados
t3  =  [50..250] empleados

También definimos tij como la media de la valoración 
del proceso Pi para las empresas del tamaño tj:

tij  =  di  ∀ Ek  │  T (Ek)  =  tj  (9)

donde [tj] representa el número de empresas con tama-
ño tj y Ek es cada una de las [tj] empresas de tamaño tj.

4 Identificación de los sectores de las empresas encuestadas:

S1 = Servicios IT.
S2 = Telecomunicaciones.
S3 = Electrónica.
S4 = Educación.

S5 = Salud y servicios sociales.
S6 = Energía, agua, electricidad.
S7 = Transporte, logística. 
S8 = Finanzas, seguros.

S9 = Servicio legal, fiscal.
S10 = Marketing, publicidad.
S11 = Construcción.
S12 = Alimentación.

S13= Inmobiliario.
S14= Comercio.
S15= Industria.
S16= Otros.
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Continuando con el ejemplo, si la empresa E = Forma-
ción SL tiene 8 empleados:

T  (E)  =  t1  (10.1)

Y a partir de los datos recopilados en la encuesta, po-
dríamos ver que para el proceso P19 = Gestión de Inci-

dencias en las empresas de tamaño t1 –es decir, de 1 
a 9 empleados− se verifica:

t19,1  =  1,67  (10.2)

Esto significa que las empresas de 1 a 9 empleados 
apenas tienen implementado el proceso Gestión de 
Incidencias, pues la media tiene un valor inferior a 2.

4.2.  Definición del algoritmo de selección de procesos

Llegados a este punto estamos ya en condiciones de 
plantear el algoritmo de selección de procesos que 
permitirá a las pymes decidir acerca de qué proceso 
implementar en primer lugar.

A partir de los conceptos anteriores nos interesa de-
finir un parámetro que nos ayude a la selección del 
proceso que se va a implementar. Dicho parámetro 
debe contener información sobre la implementación 
de dicho proceso en las empresas del mismo sector 
y sobre la implementación de dicho proceso en las 
empresas del mismo tamaño.

Para ello, y a partir de las definiciones anteriores, fije-
mos los siguientes parámetros (el único punto a tener en 
cuenta es que 3 representa la mejor opción y 1 la peor):

Sij  =  (3 – sij) (11)
Tij  =  (3 − tij )
Di  =  (3 − di)

La generalización al caso de M respuestas posibles 
es inmediata, aunque, tal y como hemos venido indi-
cando, el algoritmo para el caso M = 3 no represen-
ta ninguna pérdida de generalidad en su aplicación.

En la figura 2 podemos ver gráficamente los valores di, sij y tij correspondientes a la valoración del proceso i en una 
empresa genérica Ek. Evidentemente, todos los valores de di, sij y tij están comprendidos en el intervalo [1..3].

Figura 2.  Valoración de un proceso en una empresa, sector y tamaño

Fuente:  elaboración propia.

Empresa E
Proceso pi

3

2

1

0

tij

sij

di
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Gráficamente, podemos observar como D
i
, S

ij y T
ij re-

presentan, para un proceso concreto P
i
, la distancia al 

máximo valor (en nuestro caso 3) desde la respuesta 

de la empresa en la encuesta, la distancia al máximo va-
lor desde la media del sector y la distancia al máximo 
valor desde la media de las empresas de igual tamaño:

Definimos un indicador que agrupe todas las medidas

Buscamos ahora definir un parámetro que tome va-
lores altos cuando la empresa en cuestión está en 
una posición relativa mejor que las empresas de su 
sector y de su tamaño −de forma global− y que tome 
valores bajos cuando la empresa esté en una posi-
ción relativa peor que las empresas de su sector y 
de su tamaño.

Proponemos el siguiente indicador:

F  = S2 T 2 (12)
D2

que particularizado para el proceso P
i , para el sector s

j 
y para las empresas de tamaño tk resulta:

Fi  =
S2 T 2

(12.1)ij ik
Di

2

donde Fi representa la evaluación del parámetro F 
para la empresa E respecto al proceso Pi.

Observemos la expresión (12.1): en dicha expresión 
valores bajos de Di indican que el proceso i está imple-
mentado o en vías de estarlo próximamente en la em-
presa, mientras que valores altos indican que el pro-
ceso no está implementado ni va a estarlo en breve. 
Por otra parte, valores altos de Sij y Tik indican que el 
proceso i no está implementado en las empresas del 
sector o del mismo tamaño, mientras que valores ba-
jos indicarán que dicho proceso está implementado en 
las empresas del mismo sector o tamaño.

Como consecuencia de ello, el hecho de que un pro-
ceso i esté implementado en las empresas del sector 
y/o del mismo tamaño, unido al hecho de que dicho 
proceso no esté implementado en la empresa en cues-
tión (es decir, la empresa está relativamente peor), ha-
cen que el parámetro F tome valores bajos; mientras 
que, al contrario, si una empresa tiene implementado 
el proceso i y las empresas de su sector y/o tamaño no 
lo tienen (es decir, la posición relativa de la empresa 

Figura 3.  Distancias al máximo valor

Fuente:  elaboración propia.

Empresa E
Proceso  pi

3

2

1
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Tij
Sij
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es mejor), F tomará un valor muy alto. Resulta fácil 
deducir que el parámetro F es una medida del po-
sicionamiento relativo de una empresa para un pro-
ceso particular respecto a las empresas de su sector 
y/o tamaño, el cual toma valores altos para posiciona-
mientos relativos mejores que el resto de empresas 
y que toma valores bajos (aunque siempre positivos) 
para posicionamientos relativos peores que el resto de 
empresas.

Por tanto, podemos formalizar:

Fi  ≡  Posicionamiento _ relativo _ Pi (Ek) (12.2)

Esto es, Fi representa el posicionamiento relativo de la 
empresa Ek para el proceso Pi respecto a las empre-
sas de igual sector y/o tamaño. Como se ha indicado, 
en este caso se han empleado dos criterios: tamaño y 
sector, si bien la generalización para que F tenga en 
cuenta más criterios es inmediata.

Una vez tenemos definido el parámetro decisor Posi-
cionamiento_relativo, podemos plantear el criterio de 
selección de procesos que se van a implementar:

(13)

Popt = p │ Fp= mín (Fi )         ∀ i = {1, 2,..numprocITIL}

La expresión anterior nos indica que el proceso óptimo 
para ser implementado, es decir, el que más mejorará 
el posicionamiento de la empresa en el mercado, es 
precisamente aquel que en la actualidad presenta un 
valor menor de Fp, es decir, ofrece en la actualidad un 
valor de Posicionamiento_relativo más bajo.

Mejoras del indicador

No obstante, este criterio requiere una pequeña correc-
ción. Dado que el Posicionamiento_relativo F tiene en 

cuenta el estado de la propia empresa y el estado de 
las empresas del sector y del mismo tamaño, pudiera 
darse el caso de que el óptimo resultara un proceso 
que ya está implementado (es decir Di = 0) en la em-
presa. Para evitar este caso particular, debemos res-
tringir el resultado de modo que la expresión (13) solo 
tenga en cuenta procesos que no estuvieran ya imple-
mentados en la empresa:

(13.1)

Popt = p │ F p = mín (Fi )        ∀ i = {1, 2,..numprocITIL} │ Di ≠ 0

Como ejemplo de cálculo de Fi, evaluemos F4 para 
la empresa E = Formación, SL citada anteriormente. 
La empresa, con menos de 9 empleados y del sector 4  
(en el caso de la encuesta, «Educación») no tiene 
implantado ni planificado el proceso P4 = Gestión del 
Catálogo de Servicios, en cuyo caso d1 = 1 (esto es, 
en la encuesta, la empresa responde «El proceso no 
está implementado y no lo estará a medio plazo»). 
Para las empresas de su sector y de su tamaño, a 
partir de la base de datos elaborada con las encues-
tas se obtiene s1j ≈ 1,67 y d1j ≈ 1,56. Por tanto, el pa-
rámetro Fi sería:

F1  =
S 2 T 2

= (3 – 1,67)2 (3 – 1,56)2
(14)14  11

D2 (3 –1)2
1

El resultado de esta expresión lo tenemos en (15):

F1  = 
S 2 T 2

=
(1,33)2 (1,44)2

  =  0,91 (15)14 11

D 2 (2)2
1

Realizando esto para todos los procesos evaluados 
en la encuesta tendríamos una colección de pará-
metros (F1, F2, …, F25). Tomando el mínimo de todos 
ellos, obtendríamos el proceso por el cual comenzar 
la implantación.

4.3.  Procedimiento de selección de los procesos tecnológicos que se van a implementar

Una vez establecida la base matemática, pasamos a 
exponer los pasos del procedimiento para la selección 
de procesos ITIL que se van a implementar:

Paso 1.  Toma de datos de la empresa

El primer paso del procedimiento consiste en la toma 
de datos. En concreto se requiere obtener los datos 
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de tamaño, sector y grado de implementación de cada 
uno de los 25 procesos ITIL.

Ello nos da lugar al conjunto de respuestas di con valores 
[1, 2, 3] para cada uno de los procesos, representando:

[no_implementado_o_largo_plazo; medio_plazo; 
implementado_o_corto_plazo]

Dicho conjunto de respuestas los denotamos como:

Ωresp  =  {d1, d2, d3, ..., di, ..., dNumProcITIL}  (16)

Paso 2.   Acotar el conjunto de procesos seleccionables

Se define el conjunto Ωdes de procesos descartados, 
formado por todos aquellos procesos ya implementa-
dos (es decir, formado por los procesos que verifican 
Di = 0):

Ωdes  =  {Pα, Pβ, Pγ, ..., Pi, ..., Pdes} │ Di  =  0  (17)

Se define el conjunto Ωrech de procesos rechazados, 
por todos aquellos procesos no implementables por-
que la empresa ha decidido posponer o rechazar su 
implementación5:

Ωrech  = {Pα, Pβ, Pγ, ..., Pi, ..., Prech} │ (18)

 │ Pi es rechazado

Se define el conjunto de procesos potenciales o sus-
ceptibles de ser implementados y lo denotamos con 
Ωpot. Inicialmente este conjunto está formado por todos 
los procesos no descartados ni rechazados aún en la 
empresa o en el departamento TIC:

Ωpot  = {P1, P2, P3, ..., Pi, ..., PNumProcITIL} │ (19)

 │ Pi  ∉Ωdes  ∧  Pi  ∉Ωrech

El número de procesos potenciales vendrá dado por la 
cardinalidad de este conjunto:

npot  =  n(Ωpot)  (20)

5 Ello puede deberse a criterios estratégicos, de coste, de urgencia, etc.

Paso 3.  Evaluación del indicador Posicionamiento_re-
lativo para cada proceso

Evaluación del parámetro Poscionamiento_relativo 
para cada uno de los npot procesos Pi contenidos en el 
conjunto de procesos potenciales Ωpot.

El resultado de esta evaluación será una colección 
Ωpos de npot valores Fi correspondientes al posiciona-
miento relativo de la empresa respecto a las de igual 
tamaño y/o sector por cada proceso evaluado:

Ωpos  =  {Fα, Fβ, Fγ, ..., Fi, ... , Fnpot 
} │ Pi  ∈ Ωpot (21)

Paso 4.  Selección del proceso que optimiza el posi-
cionamiento relativo de la empresa

Una vez evaluados todos los Fi, se toma el proceso p 
que satisface la expresión (13), es decir, aquel que, 
formando parte de los procesos posibles en las con-
diciones actuales, presenta un Poscionamiento_rela-
tivo menor:

Popt  =  p │ Fp  =  mín (Fi) │ Fi ∈ Ωpos (22)

Paso 5.  Reajustar el conjunto de procesos implemen-
tables

Si la empresa decide implementar el proceso Popt, 
reajustar el conjunto Ωdes:

Ωdes  =  Ωdes ∪  {Popt} (23)

El Posicionamiento_relativo F tiene 
en cuenta el estado de la propia 
empresa y el estado de las empresas 
del sector y del mismo tamaño



Metodología de selección de procesos para la gestión de servicios en las pymes / J. L. Rubio y C. Burgos

84     TCyE.  CEF, núm. 8 (septiembre-diciembre 2017)   www.tecnologia-ciencia-educacion.com

Si la empresa decide rechazar la implementación de 
Popt, reajustar el conjunto Ωrech:

Ωrech  =  Ωrech ∪  {Popt} (24)

En cualquiera de los dos casos, reajustar el conjunto 
de procesos potenciales:

Ωpot  = {P1, P2, P3, ..., Pi, ..., PNumProcITIL} │ (25)

 │ Pi ∉Ωdes ∧ Pi ∉Ωrech

El número de procesos potenciales se habrá decre-
mentado en una unidad y vendrá dado por la cardina-
lidad de este nuevo conjunto:

npot  =  n(Ωpot) (26)

Paso 6.  Continuar con la selección de procesos que 
se van a implementar

Si se verifica:

npot  >  0 (27)

se debe volver al paso 4 con los conjuntos Ω ya 
reajustados.

Si no, ir al paso 7.

Paso 7.  Finalización

Puesto que npot = 0, no quedan procesos por seleccio-
nar y el algoritmo de selección concluye.

5.   CONCLUSIONES Y LÍNEAS FUTURAS

5.1.  Conclusiones

Las conclusiones más relevantes del presente trabajo 
las podemos resumir en los siguientes puntos:

• El auge de las TIC como facilitador de las activida-
des de la empresa en las últimas décadas ha dado 
lugar a empresas con una fuerte dependencia de la 
tecnología ya sea porque el negocio está ligado a 
las TIC o porque el departamento de informática tie-
ne una gran relevancia en la evolución del negocio. 
Esto ha dado lugar a una nueva necesidad, consis-
tente en la ordenación de los procesos y actividades 
TIC: es lo que se ha dado en llamar «el buen gobier-
no de las TIC».

• Derivada de esta necesidad están surgiendo res-
puestas que intentan solucionar el problema de la 
correcta gestión de los servicios informáticos de la 
empresa. Entre tales iniciativas hemos indicado ITIL 
−las referencias indican que es la más extendida−, 
si bien hay otras muy implantadas en el mercado, 
como COBIT y COSO.

• En general, dichas iniciativas describen qué hay 
que hacer para una correcta gestión de las TIC 
en las empresas y de hecho se reconoce y valo-
ra positivamente su aportación, pero no hay refe-
rencias sobre cómo implantar los procesos que se 
recomiendan. Una de las carencias más notables 

que encontramos hace referencia a la selección del 
proceso(s) que se van a implementar.

• Este hecho afecta especialmente a las pymes, que 
cuentan con menos recursos para realizar estudios 
sobre la conveniencia de implementar uno u otro 
proceso en pos del buen gobierno de sus áreas TIC.

• El algoritmo y el procedimiento de aplicación de pro-
cesos ITIL propuesto trata de resolver este problema. 
Para ello se tienen en cuenta los datos recogidos en la 
encuesta realizada y se plantea una solución basada 
en la optimización del posicionamiento relativo de la 
empresa para cada uno de los procesos propues-
tos. Dicha optimización se realiza por comparación 
con las empresas de igual sector y/o tamaño. La ex-
tensión del algoritmo para incluir otros elementos de 
comparación como −por ejemplo− tamaño del depar-
tamento TIC o antigüedad de la empresa es sencilla. 
Asimismo, la extensión del algoritmo para soportar 
más posibilidades en las respuestas es inmediata.

• A partir de la formulación matemática de la solución 
anterior, se propone una metodología en seis pasos 
que da respuesta a las necesidades de las pymes 
a la hora de implementar los procesos ITIL. La me-
todología aplica de forma recurrente e iterativa el al-
goritmo expuesto.
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5.2.  Líneas de trabajo futuras

El presente estudio se enmarca en un trabajo más am-
plio de elaboración de una metodología completa sobre 
implementación de procesos para la correcta gestión y 
gobierno TIC en una pyme. Hemos presentado el algo-
ritmo y el procedimiento para la selección de procesos 
mediante la optimización del posicionamiento relativo de 
la empresa, en la que los criterios de decisión han sido 
el tamaño de la organización y el sector de la misma.

A partir de esta idea, las líneas de trabajo abiertas y en las 
que es necesario aportar soluciones son las siguientes:

• Es importante que el algoritmo incorpore más 
criterios de decisión con el fin de que la reco-
mendación sea lo más acorde posible a las ne-
cesidades de la empresa. A título enumerativo, 
pero no limitativo, se proponen:

− Tamaño del departamento de tecnología. Es muy 
probable que uno de los factores que más afec-
ten a las posibilidades reales de implementación 
de procesos tenga que ver con la cantidad de re-
cursos que deben realizar dicha implementación.

− Tipología de los recursos TIC. Uno de los aspectos 
que afecta y no está estudiado es el hecho de que 
los recursos sean internos o estén externalizados. 
Se ha observado (aunque no se ha realizado un 
estudio riguroso) que –contrariamente a lo que po-
dría parecer– la externalización de servicios y re-
cursos es un elemento facilitador de la implemen-
tación del buen gobierno. Las razones no están 
claras, pero todo apunta a dos factores: por una 
parte, la menor resistencia al cambio al incorporar 
prácticas de buen gobierno6, y por otra, mayor es-
pecialización de los recursos afectados.

− Retorno de la inversión. Este elemento pasa por 
ser uno de lo más decisivos. La introducción en el 
algoritmo de algún elemento que tenga en cuenta 
no solo aspectos referidos a la competencia, sino 
factores estrictamente económicos en términos 
de coste y retorno esperado de la inversión mejo-
rará la fiabilidad del proceso de toma de decisión.

• Mejoras en la formulación del algoritmo. En la 
formulación matemática no se ha tenido presente 

el hecho de que no todos los criterios (tamaño, sec-
tor, etc.) influyen por igual. Es posible pensar que 
el peso de todos estos criterios no sea el mismo en 
la decisión final y ello debería ser incorporado en el 
algoritmo e incluso reformular el algoritmo para que 
los pesos de los criterios varíen con el sector y el 
tamaño de la empresa sobre la que se aplica.

• Validación del procedimiento. El algoritmo, se-
gún está planteado, ofrece la mejor solución para 
posicionar la empresa respecto a las de su tama-
ño y sector. Sin embargo, resulta necesario estudiar 
comparativamente esta solución con otras, puesto 
que, aunque esta es una solución factible y de inte-
rés para las empresas7, puede no ser la que mejor 
represente los intereses de la pyme. Es decir, puede 
suceder que el interés de la pyme sea mejorar la sa-
tisfacción del cliente, minimizar los tiempos de res-
puesta o mejorar la calidad del producto, entre otros 
intereses. El algoritmo de decisión se puede modifi-
car para que relacione los procesos disponibles con 
este tipo de intereses, más cercanos al negocio, y 
que la optimización se realice en base a estos.

• Mejora en la precisión de los datos. Este traba-
jo se ha realizado con una encuesta en la que se 
ofrecían tres posibles niveles de respuesta y se 
han obtenido datos que sitúan el error en el 8,5 %.

• La ampliación de la escala hasta cinco niveles 
puede mejorar la calidad de la respuesta y sin 
necesidad de modificar sustancialmente el algo-
ritmo ni el procedimiento de toma de decisión.

• La incorporación de más empresas en la base 
de datos redundará en una mayor precisión de 
las repuestas obtenidas del procedimiento. Aun-
que la encuesta se ha implementado en una herra-
mienta disponible a través de internet de modo que 
las empresas pudieran dejar los datos fácilmente, 
es preciso incidir en la necesidad de incrementar los 
datos disponibles para una mejora de la respuesta.

• Otras mejoras en la toma de datos de la en-
cuesta. La toma de datos se puede mejorar incor-
porando datos de otros sectores, estratificando las 
muestras o realizando tomas multietapa.

6 7

6 Por ejemplo, las propuestas por ITIL o por COBIT.
7 Existe una tendencia en todos los sectores a que las pymes repliquen comportamientos de las grandes empresas.
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