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RESUMEN

En el presente estudio de caso se presenta un andlisis detallado de la problematica en algunos de los
procesos entre dos organizaciones internas de la empresa Freescale Semiconductor. Con el objetivo de
generar una propuesta de redisefio de procesos se utilizaron herramientas de BPM y de la gestion de
procesos en general a través de una metodologia disefiada para asegurar que los nuevos procesos a
implementar sean coherentes con los objetivos estratégicos de la organizacion. Para lograr esto se realiz6
primero un andlisis sobre conceptos que definen la estrategia del negocio como la mision, visién y el modelo
de negocio. A partir de los resultados en dichos analisis se pasé a identificar una configuracién de valor
adecuada para la propuesta de valor sefialada en el modelo de negocio, dicha configuraciébn en conjunto
con una vista horizontal de la misma organizacion permitieron tener los elementos necesarios para crear

una arquitectura de los nuevos procesos que posteriormente pasarian a ser implementados.

Conceptos clave: administracion de procesos de negocio, proceso, BPM, configuracion de valor, vista horizontal, arquitectura de

procesos, modelos operacionales, modelos de madurez, modelado de procesos, BPMN, mejora de procesos, gestion del

desempefio de procesos, gobierno de procesos.

ABSTRACT

This case study presents a detailed analysis over the current issues within some of the processes between
two internal organizations of Freescale Semiconductor enterprise. BPM and process management tools in
general were applied with the goal to generate a process redesign proposal that ensures the new processes
to be implemented are aligned to the strategic business goals. In order to accomplish this, an analysis over
the concepts that defines business strategy such as mission, vision and business model was initially
performed. Based on the outputs from these analysis is that a value configuration aligned with the value
proposal defined inside the business model was identified, such value configuration together with a
horizontal view of the given organization allowed to have the required elements to build an architecture for

the new processes to be implemented.
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MARCO DE REFERENCIA

MARCO CONTEXTUAL

Freescale Semiconductor es una empresa originaria de los Estados Unidos de América que nacié en 2004
como para de la separacion de la division de semiconductores de Motorola.

A partir de entonces se convierte en un lider mundial en la fabricacion y venta de semiconductores para el
mercado automotriz, médico, inalambrico y movil. Algunos de sus competidores principales son Texas

Instruments, Samsung Electronics e Intel.

Tras el exitoso arranque como compafiia independiente, en Noviembre del 2006 la empresa es adquirida
por el grupo Blackstone por un monto de $17.6 millones de ddlares, la mayor compra en la historia de las

empresas tecnolbgicas hasta el momento.

Para Mayo del 2011 completa su oferta para cotizar en la bolsa de valores de Nueva York bajo el simbolo de

FSL con un precio inicial por accion de $18.20 délares.

En Marzo del 2015 NXP semiconductores, una compafiia Holandesa competidora, anuncia el acuerdo entre
ambas empresas para la adquisicion de Freescale semiconductor en una transaccion que valGa a la nueva
empresa, resultado de la union, en $40 billones de délares. Convirtiéndola en el lider mundial en

semiconductores para la industria automotriz asi como para productos de uso general.

La compra esta calendarizada para cerrarse en el tercer cuarto del 2015, sin embargo, a partir de dicho
anuncio la accion de Freescale se ha incrementado como nunca antes, al dia 17 de Abril del 2015, la accién

se encuentra valuada en $40.44 ddlares.

Como parte fundamental de la compafia se encuentra su area funcional de cadena de suministro, de la cual
forma parte, entre otras, el departamento de operaciones de manufactura. Debido a la complejidad del
proceso de fabricacién de un semiconductor y del software y hardware necesario para dar soporte de dicho
proceso de manufactura, se tiene un departamento de tecnologias de informacién enfocado solamente en

manufactura. Este departamento realiza funciones similares al area global de tecnologias de informacion,
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s6lo que tiene como Unico cliente interno al departamento de manufactura, es decir, atiende directamente

cualquier necesidad en tecnologias de informacion que tengan las fabricas.

En 2012, después de haber cerrado algunas fabricas de la compafiia en paises como Japén e Inglaterra, el
equipo de liderazgo comenz6 un esfuerzo por optimizar la utilizacion en las 3 fabricas que se tienen en los
Estados Unidos (2 en Austin y 1 en Chandler) con el fin de aumentar su capacidad sin necesidad de realizar

grandes inversiones en equipos.

Para lograr esto se form6 un equipo de ingenieria industrial encargado de analizar y optimizar la operacién
en cada una de estas 3 fabricas de tal manera que se incrementara su capacidad y se agilizara el proceso

de los materiales sin la necesidad de hacer grandes inversiones en equipo nuevo.

Uno de los retos era intentar implementar soluciones que beneficiara a los 3 sitios, a pesar de que la
operacion en algunas areas es muy diferente en cada uno de ellos. “Fab-Ul” (para cuestiones del presente
proyecto), es una aplicacion utilizada por la mayoria de las personas de manufactura en las 3 fabricas y
permite interactuar a través de una interfaz grafica con cada una de los equipos y el material que se

encuentra operando dentro de las fabricas.

A grandes rasgos, Fab-Ul permite a los usuarios dentro de la fabrica ver el estado o hacer cambios sobre el
estado o parametros asi como hacer comentarios sobre cada uno de los equipos instalados. Ademas de
esto cuenta con un segundo médulo que permite visualizar a nivel general o detallado el estado actual de

todo el material en proceso de produccién, todo esto de manera grafica y amigable para el usuario final.

Fue asi como el departamento de manufactura en conjunto con el equipo de ingenieria industrial decidieron
gue Fab-Ul era el sitio ideal para implementar un nuevo reporte sobre el material en proceso que les
permitiera tener la informacién necesaria para tomar decisiones mas educadas sobre el manejo de cada uno

de los materiales en proceso.

Para lograr esto, Fab-Ul requeria, entre otras cosas, de una integracion con un sistema de entrega de datos
en tiempo real que no tenia en ese momento llamado “ERD” (Entrega Real de Datos) el cual le entregaria

los datos semi-procesados a la aplicacion final (Fab-Ul).
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Dentro de CIM, se tiene la norma que para que un trabajo califique como un proyecto debe tener un
esfuerzo estimado de 250 horas o més, en caso de no llegar a dicho estimado el trabajo solicitado es tratado

como un “ticket” regular el cual entra a una cola de trabajo para ser priorizado.

El sistema interno para priorizar los trabajos solicitados tiene como primer punto que los trabajos que
puedan ser replicados facilmente para las 3 fabricas tienen mayor relevancia, por lo que siempre que se
recibe una solicitud se le pide al cliente socializar la idea con las otras 2 fabricas para ver si es algo que

éstas necesitarian y utilizarian.

Este primer nuevo reporte solicitado por parte del equipo de ingenieria industrial a CIM llamado “WIP

Visibility” comienza con un estimado de 80 horas, por lo que no se le da la etiqueta ni el trato de proyecto.

ANTECEDENTES DEL CASO

En 2012, después de haber cerrado algunas fabricas de la compafiia en paises como Japén e Inglaterra,
comenzo un serio esfuerzo por optimizar la utilizacion en las 3 fabricas que se tienen en los Estados Unidos

(2 en Austin y 1 en Chandler).

Para lograr esto se formd un equipo de ingenieria industrial encargado de analizar y optimizar la operacion
en cada una de estas 3 fabricas de tal manera que se incrementara su capacidad y se agilizara el proceso

de los materiales sin la necesidad de hacer grandes inversiones en equipo nuevo.

Uno de los retos era intentar implementar soluciones que beneficiara a los 3 sitios, a pesar de que la
operacion en algunas areas es muy diferente en cada uno de ellos. “Fab-UI” (para cuestiones del presente
proyecto), es una aplicacién utilizada por la mayoria de las personas de manufactura en las 3 fabricas y
permite interactuar a través de una interfaz gréfica con cada una de los equipos y el material que se

encuentra operando dentro de las fabricas.

A grandes rasgos, Fab-Ul permite a los usuarios dentro de la fabrica ver el estado o hacer cambios sobre el
estado o parametros asi como hacer comentarios sobre cada uno de los equipos instalados. Ademas de
esto cuenta con un segundo médulo que permite visualizar a nivel general o detallado el estado actual de

todo el material en proceso de produccién, todo esto de manera grafica y amigable para el usuario final.
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Fue asi como el departamento de manufactura en conjunto con el equipo de ingenieria industrial decidieron
gue Fab-Ul era el sitio ideal para implementar un nuevo reporte sobre el material en proceso que les
permitiera tener la informacion necesaria para tomar decisiones mas educadas sobre el manejo de cada uno

de los materiales en proceso.

Para lograr esto, Fab-Ul requeria, entre otras cosas, de una integracion con un sistema de entrega de datos
en tiempo real que no tenia en ese momento llamado “ERD” (Entrega Real de Datos) el cual le entregaria

los datos semi-procesados a la aplicacion final (Fab-Ul).

Dentro de CIM, se tiene la norma que para que un trabajo califique como un proyecto debe tener un
esfuerzo estimado de 250 horas 0 mas, asi mismo el sistema interno para priorizar los trabajos solicitados
tiene como primer punto que los trabajos que puedan ser replicados facilmente para las 3 fabricas tienen
mayor relevancia, por lo que siempre que se recibe una solicitud se le pide al cliente socializar la idea con

las otras 2 fabricas para ver si es algo que éstas necesitarian y utilizarian.

La situacion especifica que estaremos analizando es dentro de la organizacion de Freescale Semiconductor,
concretamente el fendmeno que sucede entre su area de manufactura y el departamento de CIM, el cual es
un equipo de tecnologias de informacion dedicado especificamente al desarrollo y soporte de las

aplicaciones utilizadas por el area de manufactura.

Dentro del anexo | y Il se presenta un diagrama de la organizacion de cada uno de los dos departamentos
internos de Freescale. El proceso de comunicacion entre los dos departamentos en el cual CIM es el
proveedor de servicios a manufactura se realiza a través de personal seleccionado por ambos equipos, en
donde entre otras tareas, se da el proceso de seleccién y priorizaciéon del trabajo a ser entregado por CIM.
Este proceso tiene grandes areas de oportunidad para mejora debido a que no existe un estandar entre las
diferentes fabricas en cuanto a tareas y roles. A grandes rasgos pudiéramos representar este proceso de la

siguiente manera:
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Usuarios Clave Gerentes

PROCESO DE SELECCION
Y PRIORIZACION DE

TRABAJO.

Departamento de Juntas Formales

Manufactura Juntas Informales

Correos
“Tickets” en sistemas de

informacion

Departamento de CIM

Propietarios de Administrador de
Producto Proyectos

Figura 1.0

En donde los usuarios clave puede ser cualquier miembro del departamento que por alguna causa (no
estandar) tiene el mayor conocimiento sobre cierta aplicacion utilizada por manufactura, por lo que se
supone esta persona tiene mayor oportunidad de detectar las cosas que tienen que mejorar o cambiar en la

misma aplicacion.

Los propietarios de producto o “Product Owners”, son personas seleccionadas por los gerentes quienes
suelen contar con una mayor visibilidad sobre las necesidades del departamento en general, asi como un
conocimiento basico o intermedio sobre las tecnologias de informacién. Lo que se pretende es que estas

personas puedan hablar el mismo lenguaje que los ingenieros del departamento de CIM.

Por el otro lado, CIM cuenta con un administrador de proyectos quien es el encargado de dar seguimiento y
asesoria para que los proyectos del area que son seleccionados para ejecucién tengan una mayor
probabilidad de éxito. Adicionalmente, los gerentes de CIM también estan altamente involucrados en la

etapa de seleccion y planeacion de proyectos, asi como trabajos menores administrados por “tickets”.

Uno de los mayores problemas es que los proyectos o pedidos de trabajo que representan un mayor
impacto en beneficio de la productividad en la manufactura no son dimensionados adecuadamente desde un
inicio. Cuando esto sucede es muy probable que los recursos necesarios para ejecutar dicho pedido o
proyecto no sean asignados en tiempo, forma y cantidad. Una de las posibles causas identificadas es la falta

de una interaccion directa entre la persona que finalmente trabaja en algin requerimiento pequefio o



N

ITESO

Universidad Jesuita
de Guadalajara

INSTITUTO TECNOLOGICO Y DE ESTUDIOS SUPERIORES DE OCCIDENTE

proyecto y el personal de la fabrica que realmente usa las aplicaciones para hacer su trabajo més facil,
rapido y eficiente.

La problematica que estaremos analizando se relaciona con las deficiencias en los procesos internos entre
el cliente final (manufactura) y sus proveedores internos de servicios de Tl (CIM) que, a su vez, generan

problemas para enfocar los recursos adecuados en los proyectos de mayor prioridad e impacto.

Por ejemplo, es muy frecuente encontrarnos con un pedido de trabajo que se sale de los tiempos acordados
en los niveles de servicio debido a que el proveedor del servicio (CIM) no logra obtener el visto por parte del

cliente, es decir, la resolucién del pedido de trabajo es constantemente rechazada por el cliente.

Muchas veces el cliente no tiene la visibilidad de toda la gama de soluciones que CIM puede ofrecer, por lo
gue dentro del pedido de trabajo s6lo se menciona que se requiere un nuevo menu en la aplicacién X que
despliegue cierto reporte de informacion que no tienen disponible en ese momento. Sin embargo, pudiera
ser que ese reporte ya se encuentre disponible dentro de otra aplicacion, o tal vez, pudiera ser que la
aplicacion X no es el sitio adecuado para implementar dicho reporte ya que el esfuerzo necesario para

lograrlo es 2 o0 3 veces mas que si se implementara en otra de las aplicaciones.

OJETIVO DEL CASO

Generar una propuesta de gestion de procesos entre la organizacion de CIM y Manufactura basada en BPM
gue permita mejorar el proceso de administracién de solicitudes de trabajo entre dichas organizaciones

internas.

OJETIVOS PARTICULARES DEL CASO

Andlisis, estudio, conclusiones y recomendaciones sobre el proceso de comunicacién entre el area de

manufactura y CIM.

Andlisis, estudio, conclusiones y recomendaciones sobre el proceso de administracion de proyectos entre el

area de manufactura y CIM.
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Andlisis, estudio, conclusiones y recomendaciones sobre el proceso de administraciéon de solicitudes de
trabajo entre el area de manufactura y CIM.

MARCO TEORICO

Para entender mejor todo lo que integra la gestibn de procesos de negocio debemos comenzar a

desmenuzar sus términos mas basicos.

Es asi como comenzamos definiendo un proceso como tal. Hitpass propone que se puede definir como un

conjunto de actividades ejecutadas bajo un marco de trabajo que tiene reglas y que pueden desencadenar
otras tareas o eventos. Ademas de esto, agrega que dichas actividades deberian estar encaminadas a un

mismo fin teniendo un lugar y tiempo determinado (Hitpass, 2014).

Evidentemente que esta definicion queda un tanto ambigua o demasiado amplia cuando intentamos explicar

lo que es la gestion de procesos o “BPM” (por sus siglas en inglés).

En cualquier parte que alguien o algo ejecute una actividad podemos encontrar un proceso, en este caso
nos vamos a enfocar en los procesos que existen en las actividades de negocio, concretamente dentro de

las organizaciones o empresas.

En un proceso de negocio encontramos que las actividades encaminadas a lograr un fin comin deben estar
enfocadas en agregar valor al cliente, asi mismo, los eventos que dan comienzo a la ejecucion de un

proceso de este tipo deben ser propiciados igualmente por el cliente (Hitpass, 2014).

Ahora bien, cuando ya estamos hablado de la gestion o administracion de los procesos de negocio

tenemos que incluir en la definiciébn todo lo que involucra el concepto de administracion, en el cual

LT3 ” LI 1

encontramos términos como “medir”, “controlar”, “mejorar”, “desempefio”, entonces tenemos que “BPM” se

enfoca en medir, controlar y mejorar el desempefio de los procesos de negocio (Hitpass, 2014).

En su libro, Hitpass hace una distincidn interesante entre la gestién de procesos y la gestion por procesos,
en la primera se habla s6lo de administrar los procesos tratando de medirlos y mejorarlos. En la segunda ya
estariamos incluyendo hablando que la estrategia global de una empresa tendria una fuerte influencia de
BPM, en donde el personal de liderazgo estaria utilizando estos conceptos como base para definir el rumbo

de la estrategia y los objetivos generales de una organizacion (Hitpass, 2014).

10
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Para estudiar un poco mas el tema de BPM debemos conocer y entender el ciclo de vida de un proceso que

sigue la metodologia BPM. En el siguiente diagrama se muestra dicho ciclo de vida en la nomenclatura de la

metodologia BPM:
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Figura 2.1: El ciclo de BPM por proceso
Fuente: [FreRueHit11]

Podemos darnos cuenta que las principales etapas de un proceso serian (Hitpass, 2014):

Levantamiento

Documentacion / Modelado (as is)
Andlisis

Disefio / Modelado (to be)

Implementacion

© gk~ w NP

Monitoreo

Una vez que los conceptos basicos sobre procesos estan claros comenzamos a definir los conceptos
béasicos sobre la cual se basaréa la metodologia a seguir.

Estamos acostumbrados a realizar el analisis de una propuesta de valor determinada para una organizacion

especifica a través de la tradicional cadena de valor de Porter en donde se define un marco de trabajo que

11
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sirve de base para el andlisis de las fuerzas y debilidades que impactan la posicion competitiva de una
organizacion. (Porter, 1985)

Mediante este analisis se pretende desglosar las actividades estratégicas mas relevantes de la organizacion
y entender cOmo es que estas impactan en el costo y valor que se genera. (Porter, 1985)

De acuerdo a Porter, la cadena de valor es genérica y podria aplicar para estudiar una organizacion de
cualquier industria (Porter, 1985). Sin embargo, en 1998 Stabell y Fjeldstad argumentan que las actividades
relevantes para generar una ventaja competitiva en una empresa determinada que debemos estudiar

dependen de la industria en la que se encuentre compitiendo. (Fjeldstad, 1998)

A través del estudio sobre mas de 24 empresas en distintos ramos e industrias llegan a la conclusion de que
el andlisis de la cadena de valor esta principalmente enfocado en organizaciones dedicadas a la
manufactura. (Fjeldstad, 1998)

Es asi como introducen 2 tipos de configuraciones de valor adicionales a la cadena de valor para tratar

de estudiar y entender como es que generan valor otro tipo de organizaciones o industrias: (Fjeldstad, 1998)

1. Cadena de valor: modela las actividades ligas que agregan valor. Se enfoca en la creacion de valor a
través de la transformacion de entradas y recursos en productos terminados. Su enfoque es en
organizaciones que administran productos.

2. Taller de valor: para modelar empresas que crean valor al cliente a través de movilizar recursos y
actividades para resolver un problema en particular (servicios). Se enfoca en la resolucién de
problemas del cliente, es decir, organizaciones que administran proyectos.

3. Red de valor: para modelar empresas que facilitan las relaciones a través de una red entre sus
clientes utilizando tecnologia mediadora. Se enfoca en relacionar clientes, es decir, organizaciones

gue administran clientes.

Ahora bien, para entender mejor cada una de estas configuraciones debemos entender sus principales
actividades: (Fjeldstad, C. B., 1998)

1. Cadena de Valor: (en el siguiente orden)
a. Logistica de entrada
b. Operaciones

c. Logistica de salida

12
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d. Mercadotecnia
e. Servicios
2. Taller de Valor: (en ciclo en el siguiente orden)
a. Definicion del problema
b. Propuestas de solucion al problema
c. Eleccién de solucion al problema
d. Ejecucion
e. Control y evaluacién
3. Red de Valor: (relacionada pero no con un orden especifico)
a. Promocién de la red y administracion de contratos
b. Aprovisionamiento de servicio

c. Operaciones de infraestructura

Una vez que se tiene bien identificada la configuracion de valor adecuada para la organizacion y ésta ha
sido aplicada, Brache propone apoyarnos en una herramienta llamada “Vista Horizontal” de la

organizacion la cual, a diferencia de la vista vertical tradicional, nos ayuda a entender mejor cémo funciona

una organizacion incluyendo elementos como el cliente, el producto y el flujo de trabajo. (Brache, 1995)

La vista tradicional (vertical) de una organizacion no muestra que es lo que hace la empresa, para quién lo
hace y como lo hace. Quiza para una empresa pequefia o nueva esto no sea un problema porque cada
guién tiene claro todas estas cuestiones, pero a medida que la empresa crece y se vuelve mas compleja
esta vista se queda corta y no tenemos alguna otra herramienta para explicar dichas preguntas de manera
clara. (Brache, 1995)

Brache (1995) alega que el seguir administrando la organizacion con esta vista vertical genera el fenémeno
de “silos” o unidades de negocio, en donde cada gerente administra un silo y so6lo busca lograr las metas
para su unidad de negocio, incluso si un gerente esta a cargo de varios silos, se enfoca en administrarlos de
manera independiente. Por lo que, si se presenta un problema en alguna capa de estos silos, ese problema
tiene que ser escalado hasta el gerente para que éste hable con el gerente del otro silo y, una vez que
llegaron a un acuerdo, sea permeado hacia debajo de cada silo para su resolucién final. Esto tiene efectos
colaterales ya que los gerentes se encuentra resolviendo problemas de un riesgo no tan significativo en

lugar de ocuparse en tareas de mayor prioridad, asi como lo contribuidores individuales que pudieran estar
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resolviendo estos problemas reciben menos crédito y responsabilidad y se ven a si mismos como meros

implementadores o proveedores de informacion. (Brache, 1995)

Mientras este tipo de enfoque (silos) se vuelva cada vez mas fuerte en la organizacion se reducira su

capacidad para reaccionar a los cambios de manera efectiva y eficiente. (Brache, 1995)

Por otro lado, la vista horizontal o de sistema nos muestra a una organizacion como un sistema de
procesamiento que transforma recursos de entrada en productos y servicios cémo salida, los cuales son
proporcionados a otros sistemas 0 mercados receptores. Asi mismo muestra cOmo es que la organizacién
es guiada por sus propios criterios y politicas internas asi como de la retroalimentacién que recibe del
mercado. Incluye cédmo es que la competencia estd compitiendo por los mismos recursos y proporcionando

sus productos y servicios al mismo mercado. (Brache, 1995)

Tanto la configuracién de valor como la vista horizontal generan salidas que serviran como entrada para

comenzar a trabajar en la arquitectura de los procesos de la organizacion.

Hitpass (2014) comienza por entender y definir a que se refiere el término de arquitectura, concluye en que
se refiere a una herramienta que muestra el detalle de las relaciones entre las partes dentro de un entorno
complejo, como lo puede ser una organizacion, un edificio o un sistema de software (Hitpass, 2014), sin
embargo, no habla de la arquitectura de procesos como tal.

Por otro lado, Jeston y Nelis (2014) realizan un andlisis mas profundo sobre el tema y entienden la
arquitectura de procesos como una herramienta que debemos aplicar justo después de la fase de
cimentacion (estrategia) y antes de la fase de lanzamiento (implementacion) ya que nos permite entender
las relaciones entre la estrategia organizacional, los procesos de negocio que van a estar soportando dicha
estrategia y el camino a seguir para ejecutar. Esta herramienta, acorde con los autores, es indispensable
cuando estamos realizando un ejercicio de BPM de “arriba-abajo”, mientras que si lo estamos realizando a
la inversa no tiene mucha relevancia. A dicha etapa en donde desarrollamos la arquitectura de procesos le

llaman “fase de habilitacion”.
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Realize Value

Implement
People Develop
Innovate

Understand

Launch Pad

Enablement

Foundations

Figure 14.1 Enacblement phase

(Nelis, 2014)

Asi mismo, definen algunos componentes esenciales que deben ser incluidos en una arquitectura de

procesos: (Nelis, 2014)

a > w DN PE

Conjunto de reglas, principios, guias y modelos de procesos.

Bases para el disefio y ejecucion de los procesos en la organizacion.

Relacion clara entre los procesos y la estrategia y objetivos de la organizacion.
Relacion clara entre la arquitectura del negocio y la arquitectura técnica.

Procesos claros y faciles de entender y aplicar por todos los involucrados.
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6. Flexibilidad para adaptarse a los cambios organizacionales y en los procesos de negocio.

Ademas de esto, proponen una clasificacion para los procesos que nos permita entender mas claramente de
gué manera impacta en la organizacion cada uno de ellos:

e Procesos estratégicos: procesos que deben asegurarse que el negocio logre y continte logrando los
objetivos estratégicos de la organizacion. Por ejemplo: desarrollo de productos, estrategia de
negocio, estrategia de mercadotecnia, etc. (Nelis, 2014)

e Procesos nucleo: Son las actividades principales del negocio y varian dependiendo la naturaleza de
éste, algunos muy comunes pueden ser: manufactura, ventas, logistica, etc. (Nelis, 2014)

e Procesos de soporte: Son los procesos que soportan la operacion de los procesos nucleo, algunos
ejemplos serian: RH, IT, Finanzas, etc. (Nelis, 2014)

Business
Strategy
Marketing
Strategy
Product Strategic
Development Relationships

Strategic Processes

Policy/Contract
Servicing -
Retention

Claims
Management

Distribution Management

Core Processes

e
[7)
=
O
£
"
S
&)

Customer

Support Processes
Figure 14.9 Process representation of an insurance organization
(Nelis, J. J., 2014)

El centro americano para la productividad y la calidad (APQC por sus siglas en inglés) (2014) ha generado

un marco de trabajo para clasificar los procesos. Dicha herramienta nos permite analizar y clasificar los
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procesos de negocio que atraviesan diversas areas funcionales de éste para desarrollar una comparacion

objetiva del desempefio de una organizacion entre otras organizaciones. (APQC., 2014)

Este marco de trabajo nos brinda una base de procesos y sub procesos que deberian ser incluidos
dependiendo de la naturaleza del area que estamos analizando. En este caso existen 12 areas diferentes:

.0 Develop Vision and Strategy

2.0 Design and Manage Products and Services

3.0 Market and Sell Products and Services

4.0 Deliver Products and Services

5.0 Manage Customer Service

6.0 Develop and Manage Human Capital

7.0 Manage Information Technology

8.0 Manage Financial Resources

9.0 Acquire, Construct, and Manage Assets

10.0 Manage Enterprise Risk, Compliance, Remediation, and Resiliency _

1.0 Manage External Relationships

12.0 Develop and Manage Business Capabilities

(APQC., 2014)

En cada una de estas areas vamos a encontrar una seria de procesos y subprocesos clasificados a través

de 5 capas:
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PCF LEVELS EXPLAINED

Level |—Category 1.0 Develop Vision and Strategy (10002)

Represents the highest level of process in the enterprise, such as Manage customer service, Supply chain, Financial organization, and
Human resources.

Level 2—Process Group 1.1 Define the business concept and long-term vision (17040)

Indicates the next level of processes and represents a group of processes. Perform after sales repairs, Procurement, Accounts

payable, Recruit/Source, and Develop sales strategy are examples of process groups.

Level 3—Process 1.1.5 Conduct organization restructuring opportunities { 16791)

A series of interrelated activities that convert inputs into results (outputs); processes consume resources and require standards for
repeatable performance; and processes respond to control systems that direct the quality, rate, and cost of performance.

Level 4—Activity 1.1.5.3 Analyze deal options (16795)

Indicates key events performed when executing a process. Examples of activities include Receive customer requests, Resolve
customer complaints, and Megotiate purchasing contracts.

Level 5—Task 1.1.5.3.1 Evaluate acquisition options (16796)

Tasks represent the next level of hierarchical decomposition after activities. Tasks are generally much more fine grained and may vary
widely across industries. Examples include: Create business case and obtain funding and Design recognition and reward approaches.

(APQC., 2014)

El tema se ha vuelto tan popular en la industria que actualmente podemos encontrar en el mercado distintas

herramientas de software que nos permiten generar un disefio de nuestra arquitectura de procesos:

OpenText ProVision: (Corp O., 2015)

¢ Visibilidad multicapa sobre las estrategias del negocio.

o Permite desarrollar un “blueprint” sobre como la organizacién entrega resultados y utiliza los recursos
para que el negocio sea mas agil y sélido.

o Permite el modelaje de procesos incluyendo interesados, duefios de proceso, operadores, etc. a
través de toda la organizacion.

e Permite descubrir y eliminar inconsistencias, redundancias, huecos y restricciones en los procesos

Corso Enterprise Architecture Solution: (Corso, 2014)

o Permite identificar y desarrollar procesos de negocio, estructuras organizacionales, flujos de
informacion y sistemas de Tl e infraestructura de Tl de manera oportuna.
e Permite la colaboracion entre los involucrados y los altos ejecutivos.

¢ Permite el modelaje de procesos.
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¢ Permite el desarrollo de capas y diagramas a través de la organizacion.

Para definir la arquitectura de procesos nos estaremos apoyando en los modelos de madurez de procesos
asi como una metodologia propuesta en 2006 por Ross et al para introducir BPM en las organizaciones
basado en el concepto de la arquitectura empresarial que consiste en 9 fases para su implementacién y esta
enfocado asegurar que los procesos se encuentren alineados con la estrategia de la compafiia. De acuerdo
con dicha metodologia las 2 primeras etapas consisten en definir y disefiar el modelo operacional del

negocio. (Hitpass, 2014)

El modelo operacional se define como el nivel de integracion y estandarizacién en los procesos de negocio
requerido o deseado para poder entregar los bienes y/o servicios al cliente. (Ross et al, 2006)

Asi mismo, nos indican que han identificado 4 tipos de modelos operacionales dependiendo del nivel de

integracion y estandarizacién deseado: (Ross et al, 2006)

¢ Diversificacion: Bajo grado de estandarizacién e integracion en los procesos de negocio.
e Coordinacion: Alto grado de integracién y bajo grado de estandarizacion en los procesos de negocio.
e Replicacion: Alto grado de estandarizacion y bajo grado de integracion en los procesos de negocio.

¢ Unificacién: Alto grado de estandarizacion e integracion en los procesos de negocio.
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Coordination Unification
Unique business units with a need Single business with global process
g to know each other’s transactions standards and global data access
= . Examples: Scotland Yard, Toyota Examples: Delta Air Lines, Dow
© ngh Motor Marketing Europe. MetLife Chemical, Washington, DC
'a,ﬂ Key IT capability: access to shared Government
-E data, through standard technology Key IT capability: enterprise systems
— interfaces reinforcing standard processes and
u‘”, providing global data access
8 Diversification Replication
i- Independent business units with Independent but similar business
n different customers and expertise units
8 Examples: Johnson & Johnson, Examples: Marriott, CEMEX, ING
c| Low Carlson Companies, GE DIRECT, UNICEF
g Key IT capability: provide Key IT capability: provide standard
m economies of scale without infrastructure and application
limiting independence components for global efficiencies
Low High

Business Process Standardization

(Ross et al, 2006)

De acuerdo al modelo propuesto, el modelo operacional es la entrada principal para definir la arquitectura
empresarial especifica para la empresa que a su vez serviria para implementar la estrategia global de la
organizacion, lo cual corresponde a la etapa 3 de la implementacién de acuerdo a la metodologia descrita
en el siguiente marco de referencia: (Ross et al, 2006)
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Iniciativas
estratégicas

Define limites estratéglcos

Modelo operacional

Define <

necesidades de Arquitectura
integracién y

y Y Empresarial
. estandarizacion °
exploracion 4

— N

Establecer
prioridades

Aprendizaje

Define principales capacidaded

Actuallzacion de programas

Modelo de BPM Governance >

Base para la implementacion

« Principales procesos de negocio
* Infraestructura de TI

(Jeanne W. Ross et al, 2006)

El proceso para poder crear la base para la implementacién consiste en 3 partes: definir el modelo
operacional, desarrollar la arquitectura empresarial y crear el modelo de BPM “Governance.” (Ross et al,
2006)

Una base para la implementacion se refiere a la infraestructura de Tl trabajando en conjunto con los
principales procesos de negocio digitalizados para automatizar las capacidades principales de la
organizacion. Este componente es muy importante ya que permite al negocio ser mas rentable, llevar los

productos al mercado de una manera mas agil y reducir los costos de TI. (Ross et al, 2006)

Ahora bien, para lograr esto los autores se basan en 3 conceptos o0 actividades clave que nos ayudan a
asegurarnos que nuestra base para la implementacion es sélida y no estaremos automatizando cosas que

no le sirven al negocio: (Ross et al, 2006)
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1. Definir el modelo operacional: se refiere a como el negocio va a operar y su analisis se da a través
de 2 dimensiones:

a. Estandarizacion: se refiere a como se va realizar el proceso sin importar quien lo esti
haciendo. Ayuda a reducir la variabilidad pero limita la innovacion.

b. Integracion: es el proceso de entrelazar las unidades de negocio a través de compartir los
datos. Permite a la empresa ser mas agil y eficiente.

2. Crear la arquitectura empresarial: le indica a la empresa como seguir su modelo operacional de
manera exitosa y define la organizacion logica de los procesos negocio y la infraestructura de Tl que
refleje el grado de integracion y estandarizacion requeridos para el modelo operacional definido.

3. Crear el modelo de gobernancia de Tl (BPM Governance): se asegura que las decisiones y
soluciones en los proyectos sean tomadas tomando en cuenta la arquitectura empresarial. Se basa
en 3 conceptos fundamentales:

a. Gobernancia de Tl
b. Administracién de Proyectos

c. Mecanismos de integracion

Un modelo de madurez se puede definir como una guia que facilita la evaluacion del estado actual del
desarrollo de la empresa en un area especifica. (Hitpass, 2014), en el caso especifico de procesos, un
modelo de madurez es la guia que puede seguir la organizacion para evaluar y conocer el nivel de madurez

actual de sus procesos de acuerdo al modelo. Asi mismo también nos permite: (Hitpass, 2014)

Identificar debilidades y fortalezas de la organizacion en la gestion de procesos.
Identificar elementos ausentes y necesarios en los procesos para subir su nivel de madurez.

Tener un mapa general de los elementos requeridos para mejorar.

P w D P

Conocer la ruta para llegar de la situacion actual a la deseada.

En la actualidad existen diversas propuestas en cuanto a modelo de madurez, sin embargo, de acuerdo a

Hitpass (2014), cualquier modelo debe tener al menos 3 elementos fundamentales: (Hitpass, 2014)

1. Diagnostico: descripcion de atributos de madurez para cada nivel.

2. Plan estratégico: Objetivos e hitos a mediano y largo plazo
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3. Portafolio de proyectos: Detalles del plan estratégico para llegar a la situacion deseada, estas tareas
son encapsuladas en diversos proyectos normalmente relacionados entre si y siguiendo el modelo
de madurez elegido.

De acuerdo con los estudios y experiencia de Michael Hammer (2007), la mayoria de los altos ejecutivos
entienden los beneficios de realizar un andlisis y un eventual redisefio en sus procesos de negocio sin
embargo, al momento de llevar a cabo estas tareas se encuentran con un avance muy pequefo y lento por

mMAs recursos que sean invertidos. (Hammer, 2007)

Es necesario entender que para lograr el redisefio de un proceso y que éste logre trabajar
satisfactoriamente la organizacion tiene que redefinir no sélo el proceso, sino también los puestos y roles de
trabajo, incrementar la capacitacion de sus empleados, entregarles mas herramientas y poder de decisiéon y
redirigir sus sistemas de recompensa Yy resultados enfocados en la ejecucion de los procesos. (Hammer,
2007)

En 2007 Hammer lanza un marco de trabajo basado en un modelo de 5 componentes habilitadores de
procesos y 4 capacidades clave de la organizacién que seran la referencia de evaluar a la empresa a través
de 4 niveles de madurez: (Hammer, 2007)

Habilitadores de Proceso:

a) Disefio: la descripcion de cémo debe ser ejecutado el proceso.

b) Intérpretes: las capacidades y habilidades que debe tener la persona que ejecuta el proceso.

c) Duefio: el rol que juega la persona responsable del proceso y sus resultados, cuanto mayor sea su
nivel en la escala organizacional es mejor.

d) Métricas: el nivel de definicion y claridad sobre los indicadores clave para medir el desempefio del

proceso.

Capacidades de la Organizacion:

a) Liderazgo: se refiere al nivel de involucramiento y soporte que el equipo de liderazgo tiene sobre el
proceso de implementacién de la gestién de procesos de negocio.
b) Cultura: se refiere a los niveles sobre los valores y practicas establecidas en el negocio y practicadas

por el personal como el enfoque en cliente, trabajo en equipo, apertura al cambio, etc.
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Habilidad: el nivel de conocimiento de capacitacion del personal sobre temas de metodologias y
procesos de redisefio de procesos.

Gobernanza: El nivel de madurez de los mecanismos para manejar proyectos complejos y el
involucramiento de la gestion de procesos en el desarrollo de la estrategia del negocio.

El progreso a través de estos niveles debe ser sincronizado para que el modelo funcione correctamente, es

decir, el proceso no puede avanzar del nivel 1 al 2 sin que se cumplan los requisitos del nivel 2 en cada uno

de los 5 elementos clave. Lo mismo pasa con los elementos de la organizacion. (Hammer, 2007)

Por otro lado la OMG (2008) también tiene su propuesta de modelo de madurez de basado en CMMI, que a

su vez es un modelo de madurez para el desarrollo de software, pero orientado especificamente para

procesos de negocio por lo que es una opcién interesante y atractiva en el caso de las empresas dedicadas

al desarrollo de sistemas que buscan mejorar la madurez de sus procesos de negocio. El modelo cuenta
con 5 niveles: (OMG. 2008, June)

a)

b)

d)

Inicial: los procesos de negocio son ejecutados algunas veces y de forma inconsistente. El resultado
es dificil de predecir.

Gestionado: los procesos son ejecutados de manera consistente asegurando un resultado, sin
embargo, diferentes unidades de trabajo pueden ejecutar procesos similares usando diferente
procedimiento.

Estandarizado: los procesos se comunes se encuentran estandarizados a través de las diversas
areas del negocio satisfaciendo todas las necesidades especificas tomando en cuenta las mejores
practicas identificadas.

Predecible: los beneficios de la estandarizacion en los procesos son explotadas y los procesos son
gestionado de manera cuantitativa de manera que se tenga mayor control sobre la variacion de la
salida o resultado de éste. El rehiso y manejo del conocimiento son dos de los componentes
importantes.

Innovando: existen practicas de mejora continua ejecutadas de manera pro-activa para acotar las
brechas entre las capacidades actuales y las requeridas para el logro de los objetivos del negocio.
Podriamos decir que se tiene un plan para buscar la innovacion y existe la administracion del

cambio.
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A partir de que se tiene bien definida la arquitectura de los procesos es que podemos pasar a la etapa de

modelado de los mismos.

Actualmente en el mercado existen diversas técnicas que nos permiten modelar procesos de negocio,
muchas de ellas han ido evolucionando a través del tiempo y mantienen su popularidad debido a que han
sido adoptadas por muchas organizaciones. Sin embargo, hoy en dia existe un estdndar que pretende
unificar todas estas técnicas llamada “Business Process Management Notation” (BPMN por sus siglas en
inglés). (Hitpass, 2014)

Este estdndar nace originalmente como una notaciébn para el modelado de procesos de negocio
desarrollada originalmente por la Iniciativa de Administracion de Procesos de Negocio (BPMI por sus siglas
en inglés). En 2005 la notacion es trasladada a Grupo de Gestion de Objetos (OMG por sus siglas en inglés)
con la finalidad de convertirse en un estandar para la notacién grafica de procesos de negocio que
permitiera automatizar procesos a través de su disefio. A partir de su versién 2.0 publicada en 2009 las

siglas significan “Business Process Model and Notation”. (Hitpass, 2014)

BPMN esta disefiado para facilitarle a la organizacién el entendimiento de sus procesos internos de una

manera grafica asi como de comunicar y presentar los procesos bajo un estandar que pueda ser
interpretado por cualquier persona de la industria. La OMG se ha enfocado en hacer que esta notacion sea
facil de leer e interpretar, flexible y expandible para que pueda aplicar a cualquier organizacién. (OMG.,
2010)

De acuerdo a la version 2.0 del estandar existen 5 tipos de elementos bésicos para la notacion: (OMG.,
2010)

1. Flujo: se conectan por medio de un flujo de secuencia sélo dentro de un “pool” o “lanes dentro de un
“pool”. Hay 3 tipos:
a. Eventos
b. Actividades
c. Compuertas
2. Datos: para representar de mejor manera cdmo es que va cambiando de estado un objeto de
negocio como una solicitud o contrato. Existen 4 tipos:
a. Objetos de datos

b. Entradas de datos
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c. Salidas de datos

d. Almacén de datos
Conexion: conectan objetos de flujo. Existen 4 tipos:

a. Flujo de secuencia

b. Flujo de mensaje

c. Asociaciones

d. Asociaciones de datos
Contendores (Swimlanes): son los elementos para agrupar a los otros 4 elementos basicos. Existen
2 tipos:

a. Conjunto de carriles (Pool)

b. Carriles (Lanes)
Artefactos: Unicamente describen al proceso y no tienen impacto en la légica del mismo. Se pueden
relacionar con elementos de flujo a través de elementos de conexién. Existen 2 tipos estandares,
aungue cada organizacién es libre de definir artefactos propios con simbolos propios:

a. Agrupacion

b. Texto

Cada uno de estos elementos esta representado por un simbolo grafico descrito en la siguiente imagen:
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Figura 6.7: Elementos basicos de BPMN

(Hitpass, 2014)

Jakob Freund et al (2014) proponen un modelado de procesos en distintos niveles con la finalidad de

atender a las necesidades de los diferentes interesados en el modelo de un proceso.

27



N

INSTITUTO TECNOLOGICO Y DE ESTUDIOS SUPERIORES DE OCCIDENTE

ITESO
Universidad Jesuta
de Guadalajara
T e
¢~ Entorno de Procesos =
1\1-.._,_-'\. — -
™
AN
s \'-.\ Centenide:  Alcance y funcionalidad
 Miwal 1 Objetive: Comprension rapida
f/i.‘u:lu.‘.» Deseriplive™,
e ,
/ Nivel 2 A Contenido:  Flujo operativo
) 7 wels . Objetivo: Coordinacion en detalle
Magocio Va Modelo Operativa N
(Business) Vi r N,
Técnico ,’J ,
Ty Vi Nivel 3a Nivel 3b N Contenido:  Detalles tdonicos
Vi Modela Técnico Especificacion para %, Objetive: Implamentacién
/ desarrollo %,
! ™,
I’ \\
Con Process Engine Y
-,
Nivel 4b "
Implementacian N,
A"
M,

Sin Pracess Engine

(Freund, 2014)

En primer lugar se tiene al nivel descriptivo del proceso, éste es un modelo en donde el objetivo principal es
dar una idea general de la l6gica de negocio detras del proceso de manera sencilla (no mas de 10 pasos),
de principio a fin, que sea facil de entender por los duefios del proceso asi como gerentes que no sean
expertos en BPMN. (Freund, 2014)

En este nivel estan permitidas las inconsistencias en cuanto a excepciones en el flujo normal del proceso ya
gue representa una forma abstracta, grafica y sencilla del proceso. Por la misma razén, no esta permitido
incluir demasiados detalles que den como resultado un grafico complejo y dificil de analizar en una sola
pagina, asi como también debemos desistir de intentar capturar y representar al 100% toda la l6gica y
semantica del proceso. Sin embargo, el modelo del proceso en nivel 1 debe estar sintacticamente correcto

de acuerdo a las reglas de la notacion. (Freund, 2014)

Para poder lograr el modelado correcto de un proceso se tiene que llevar a cabo un proceso de
levantamiento en donde el encargado del modelado se da a la tarea de capturar toda la informacion en

cuanto a flujo de informacién y comunicacion entre los participantes en dicho proceso.
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Este proceso de levantamiento normalmente va a ser distinto dependiendo del nivel que se pretende
modelar, en el caso del nivel descriptivo estas son algunas de las técnicas que se pueden utilizar: (Freund,
2014)

1. Taller: se involucra durante todo el taller a todos los participantes quienes tienen la oportunidad de
aportar su experiencia e ideas al modelado. Se recomienda tener un moderador para evitar el exceso
de aportaciones individuales que no lleven al grupo al objetivo final.

2. Entrevistas con usuarios: el encargado de modelar el proceso se entrevista individualmente con cada
involucrado para consolidar todas las ideas.

3. Consulta de documentacion: el encargado de modelar el proceso consulta y analiza toda la
documentacion disponible relacionada con el proceso a modelar.

Enseguida tenemos el nivel 2 o nivel operativo de modelado. En este caso se pueden aplicar por completo
todos los elementos de BPMN y el objetivo principal es que el resultado grafico contemple toda la l6gica de
negocio del proceso incluyendo excepciones, reglas e interaccién entre participantes. (Freund, 2014)

Este modelo se convierte en la base para construir la herramienta de software que daria soporte a la
automatizacion del proceso. (Freund, 2014)

Este nivel de detalle debe verse reflejado en la representacion grafica del proceso en donde el resultado
sera un diagrama mucho mas complejo de leer, sobre todo para una persona que no es experta en BPMN.
(Freund, 2014)

El diagrama debe estar sintacticamente, asi como semanticamente validado de acuerdo a las reglas de la
notacioén asi como un analista que entienda de principio a fin el 100% de las interacciones que se involucran

en el proceso. (Freund, 2014)

Debe mostrar la diferencia entre orquestacién y colaboracion, es decir, cada participante tiene su propio pool

y se muestra la colaboracion entre pools. (Freund, 2014)
Algunas de las técnicas para el levantamiento de procesos en nivel 2 son: (Freund, 2014)

1. Vista por rol: Para evitar que la complejidad del diagrama llegue a ser inentendible se pueden crear
una vista del proceso para cada rol.
2. First Pass Yield: es una técnica de optimizacion de procesos. La idea es ir optimizando o reduciendo

el porcentaje de errores en la primera pasada del flujo del proceso.
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3. Modelado explicito de errores: se trata de modelar explicitamente los errores por medio de BPMN, lo

gue nos facilita enfocarnos en no olvidar contemplar todos los escenarios.

Por ultimo tenemos los niveles 3 y 4 o nivel técnico de modelado e implementacion los cuales tiene como
objetivo representar el modelo operacional en un motor de proceso con el fin de automatizar el proceso en
un sistema de BPM, sin embargo, existe la opcion de no utilizar un motor de BPM para la implementacion
del proceso y realizarla en algun otro lenguaje de programacion que se adecue mejor a las necesidades de

la organizacion.

Siguiente con nuestra metodologia, una vez que tenemos un procesos modelado en todos sus niveles o

incluso implementado es que comenzamos a pensar en mejorarlo.

De acuerdo con Hammer & Champy (1993), una reingenieria de procesos “significa quebrar con paradigmas
antiguos, procedimientos obsoletos y orientarse fundamentalmente hacia la creacién de valor para el cliente,

al pensar en reestructurar la nueva forma de organizar el trabajo”. (Champy, 1993)

Es el método méas radical en cuanto a la mejora de procesos se refiere ya que requiere una

reconsideracion de los fundamentos en los procesos que teéricamente lleva a una mejora drastica en el

desempefio, costo y servicios. (Hitpass, 2014)

Por su misma naturaleza, un redisefio de procesos es complicado de implementar y se considera de alto
riesgo, ya que requiere de grandes recursos humanos asi como de tiempo y dinero. La coordinacion entre
los participantes en todos los niveles de la organizacién asi como el soporte del equipo de liderazgo es
fundamental para su éxito. Es por esto que la implementacion de dicho método debe ser sélo para casos
extremos en donde un proceso de negocio clave para la organizacién tenga un desempefo altamente
deficiente. (Hitpass, 2014)

Existe otro método menos radical que la reingenieria llamado redisefio de procesos. Aunque muchas veces
se les confunde, en el redisefio tan sélo se trata de optimizar el desempefio del proceso a través de
diferentes técnicas de mejora y puede aplicarse a s6lo una parte de todo el proceso de negocio. (Hitpass,
2014)

Por su misma naturaleza, el redisefio se encuentra limitado a tan sélo algunas areas que se pueden

redisefar: (Hitpass, 2014)
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e Estructural: cambios en las operaciones, eliminacion de duplicidades, etc.
e Productividad: analisis en el ciclo y costo de las actividades.

¢ Responsabilidades: modificacion en asignaciones.

¢ Integracion: mejora en la integracién entre la estrategia, la operacién y TI.

¢ Incorporacion de tecnologia: automatizacién, tecnologia mavil, integracion de sistemas, etc.

En general, el redisefio le ha ganado terreno a la reingenieria debido a que permite cambios graduales e
incrementales sin necesidad de consumir grandes recursos en un periodo corto de tiempo por lo que, a
menos que la situacion actual se encuentre muy mal, seria complicado justificar una reingenieria sobre un

redisefio de procesos. (Hitpass, 2014)

Una tercera posibilidad para intentar mejorar el rendimiento de los procesos es la mejora continua, a
diferencia del redisefio, no se requiere de un proyecto para ser implementada, sino que se inserta

directamente en la operacion dia a dia del proceso. (Hitpass, 2014)

En este caso no se requiere de la asignacion especial de recursos, sino que se asignan tareas especiales a
los encargados del negocio. (Hitpass, 2014)

Algunas técnicas para implementar este método son Seis Sigma o gestion “lean”. (Hitpass, 2014)

Asi como el redisefio tiene sus limites, la mejora continua se encuentra alin mas limitada y sus resultados
seran aun mas graduales, algunos ejemplo de las areas que podria impactar una mejor continua serian:
(Hitpass, 2014)

¢ Cambios pequefios en reglas de negocio.
e Redistribucion del volumen de trabajo.

e Simplificacion de formularios

En el momento en que dichos cambios requieran de cambios en la tecnologia o recursos adicionales se

debe pasar a desarrollar un proyecto de redisefio de procesos. (Hitpass, 2014)

En el proceso de implementacién de BPM, el analista encargado de modelar los procesos de negocio tiene

la tarea implicita de proponer un disefio mejorado del proceso justo después de tener el primer modelo, a
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esta tarea se le conoce como el andlisis de estructura de procesos. El objetivo de esta tarea es reducir los
tiempos de ciclo y mejorar la calidad de los servicios de los procesos. (Hitpass, 2014)

Para lograr esto existen diversas técnicas: (Hitpass, 2014)

a. Optimizar el orden: cambiar el orden en las actividades de tal manera que el flujo de trabajo sea mas

eficiente.

(]

T
T H X

1 = 17 I P

D -

c. Agregar: Agregar actividades con el objetivo que el resultado en el flujo de trabajo final sea mas

eficiente.

(8]
[}

! e

e

d. Actividad obsoleta: Eliminar actividades no requeridas.

2 ‘ %
<N

e. Externalizar: Contratar a un 3ero especializado (consultoria) para que realice algunas de las

actividades.
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!

f.  Unir: Incluir 2 o mas actividades en 1 sola.

=

1 4 =

g. Paralelizar: Cambiar el flujo de trabajo de tal manera que algunas de las actividades se hagan en

paralelo en lugar de estar serializadas.

e el P
—

Como sabemos, es practicamente imposible mejorar algo sin antes medirlo. Por lo que seria dficil decir que

L]

1ad

hemos mejorado un proceso si no estamos midiendo su desempefio.

La gestion al desempefio de procesos, también conocido como el control de gestion orientado a

procesos, se refiere al trabajo necesario para asegurarse de que los procesos de negocio alineados con la
estrategia global de la organizacion sean cada vez mas eficientes y eficaces, lo que a su vez permitira que

la empresa en general logre un mejor rendimiento en sus operaciones. (Hitpass, 2014)

Para lograr esto es importante que se genere la informacion necesaria para lograr el control requerido que

permita el éxito en la implementacién de BPM. (Hitpass, 2014)
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Para llevar a cabo esto se necesita tener un entendimiento del negocio que permita saber qué y como
medirlo, es por esto que la base fundamental para llevar a cabo estas tareas radica en la medicién del
desempeiio. (ABPMP, 2013)

El control sobre como se va moviendo y fluye el trabajo, las respuestas consistentes a los distintos eventos,
la medicion de la calidad en tiempo real y el control sobre las reglas que dicta la légica del negocio son
conceptos que van implicados en la misma gestion de desempefio de procesos. (ABPMP, 2013)

Entre otras cosas, la gestién en el desempefio de procesos también sirve para darnos informacion sobre:
(ABPMP, 2013)

¢ Nivel de flexibilidad para acceder datos a partir de diferentes aplicaciones

¢ Entendimiento del proceso (nivel de madurez)

e Sofisticacién para hacer preguntas relacionadas con el desempefio y la medicién de las actividades y
calidad.

e Acuerdos sobre qué medir y como medirlo

¢ Habilitacion para que IT pueda desarrollar aplicaciones flexibles para la medicién

e Reportes

e Aceptacion del proceso de medicion sobre aquellos que van a ser medidos.

Como se mencion6 antes, las métricas en el desempefio juego un papel fundamental en la tarea de la
gestion del desempefio. Acorde con Hitpass (2014), se deberian medir al menos 4 categorias: (Hitpass,
2014)

e Grado de satisfaccion del cliente
¢ Calidad (grado de conformidad entre lo prometido y lo recibido por el cliente)
e Tiempos de ciclo

¢ Costo (pagado por el cliente)

Por otro lado, el CBOK define categorias similares para medir de acuerdo a 2 niveles, proceso y flujo de

trabajo, para &reas como: (ABPMP, 2013)

e Desempefio operacional: tiempos de ciclo, volumen de transacciones, desperdicio, niumero de

errores y excepciones en el proceso, colas de trabajo por sub proceso.
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e Finanzas: Costos, desperdicios, ahorros.

e Legal: alineamiento legal, reportes en tiempo y forma, acuerdos y politicas con sindicatos.

¢ Identificacion de problemas: resultados en auditorias e inspecciones, verificacion en bases de datos
(entradas duplicadas), traspaso de problemas, retrasos en la obtencién de informacion asi como la
identificacion de politicas que no funcionan correctamente.

e Experiencia del cliente: satisfaccién del cliente (encuestas), errores en pedidos, resolucién de
problemas (al cliente).

o Calidad: seis sigma, gestién de la calidad total (TQM por sus siglas en Inglés), auditorias en

componentes y producto terminado.

Una de las técnicas para poder medir el desempefio del proceso a través de estas categorias se le conoce

como “monitoreo diario de procesos” o “Business Activity Monitoring” (BAM).

También se le conoce como monitoreo de la actividad del negocio y se refiere a la tarea de registrar,
analizar y dar seguimiento a los resultados en las distintas variables a medir que entregan los procesos de

negocio. (Hitpass, 2014)

El CBOK define este concepto como el monitoreo a través de tableros o “dashboards” que permitan tener
una vista clara sobre una parte especifica de la operacion. Estos tableros iran reflejando la informacién
actualizada de acuerdo con los datos que se ingresen, es por esto que es necesario gque se tenga una

manera facil y rapida de actualizarlos. (ABPMP, 2013)

A cada elemento que se esté midiendo se le debe dar un contexto, sino es asi tan s6lo ser4 un simple

ndmero que no representa nada. Este contexto es el criterio de evaluacion. (ABPMP, 2013)

Una de las herramientas para definir un criterio de evaluacion son los KPIs (Key Performance Indicator),
éstos refieren a un valor medible que representa que tan eficiente es el negocio logrando sus objetivos

estratégicos. (Klipfolio, 2015)

Los objetivos actuales seran los encardados de determinar un indicador de este tipo. Si no se tienen estos
objetivos se deben de encontrar consultando a las distintas areas del negocio sobre las cosas que les
impacta a cada una de ellas. (ABPMP, 2013)

Una vez que se definieron estos objetivos se debe tener una justificacion para cada uno de ellos, los

gerentes son los encargados de proveer dicha justificacion. (ABPMP, 2013)
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Como se revis6 anteriormente, si se pretende llegar al nivel mas alto de madurez en la gestién de procesos
€s necesario tener un mecanismo que nos asegure que nuestros procesos estan entregando los resultados

esperados en todo momento. Dicho mecanismo se refiere al gobierno de procesos.

El implementar un gobierno de procesos nos permite resolver problemas relacionados con el hecho de
gue los gerentes de cada area estén enfocados tan sélo en los resultados de su departamento. De esta
manera se tendrd un gerente de proceso asi como una serie de reglas y politicas establecidas para controlar
la interaccion entre las areas de los gerentes involucrados en el comité de administracion de procesos y la

manera en que las prioridades y el desempefo son gestionados. (ABPMP, 2013)

El establecimiento, administracion y cumplimiento de esta serie de reglas es lo que se conoce como
gobierno de procesos. El responsable de llevar dicha gobernabilidad sera el gerente de procesos, sin
embargo, éste no cuenta con autoridad sobre los gerentes de area sobre las decisiones pertinentes a cada
departamento. (ABPMP, 2013)

Paim y Flexa (2011) realizaron una propuesta para implementar el gobierno de procesos en una

organizacién basado en 8 elementos los cuales interactian en un marco de trabajo de la siguiente manera:

Strategy / Goals

Roles IN and OF Division of process-
Governance management tasks

Sponsorship, structure and
criteria escalation for
Governance decision-making

=
=
.
(10}
=
(1]
>
Ll
fi )
©
L
e
=
o
(W

uo1}IU§09y B spiemay

Standards and Instruments

General Construction Principles

Figure 5 - Process Governance Framework. Source: Enjourney, 2010.

(Paim & Flexa ,2011)
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e Estrategias y metas: Expresan las expectativas de la organizacion. Lo que pretende lograr con las
acciones en los procesos. (Paim & Flexa ,2011)

¢ Roles DE gobierno: Representan la vista del gobierno de una meta en especifico. (Paim & Flexa
,2011)

¢ Roles EN gobierno: Son posiciones creadas para dar una forma explicita y practica al modelo de
acciones de la gestion de procesos. (Paim & Flexa ,2011)

e Divisién de tareas de gestion de procesos: Representan atributos, responsabilidades y roles pre
definidos para brindar una estructura a la gestién de procesos. (Paim & Flexa ,2011)

¢ Promocion, estructura y criterio de escalacion para la toma de decisiones de gobierno: Determina el
conjunto de responsabilidades entre los roles definidos previamente. (Paim & Flexa ,2011)

e Instrumentos y estandares: Representan el conjunto de factores que dan uniformidad a la iniciativa
de procesos. Pueden ser herramientas, métodos, metodologias, arquitectura de procesos, métricas,
documentacion, etc. (Paim & Flexa ,2011)

e Control y evaluacién: Las métricas necesarias para asegurar la consistencia en el gobierno de
procesos basado en el disefio de modelo realizado previamente. (Paim & Flexa ,2011)

¢ Reconocimiento y recompensas: Sistemas de recompensas relacionado al desempefio de los roles

involucrados en el gobierno. (Paim & Flexa ,2011)

Este marco de trabajo, asi como otras propuestas que pudieran existir relacionadas con los conceptos de un
gobierno de procesos necesitan ser aterrizadas a través de herramientas que le permitan a la organizacién
llevarlos a la practica. Una de las opciones mas populares son las herramientas “BPMS” o “Business

Process Management Suite”.

Dicha suite conforma la base para unién entre el ambiente operativo de IT y el negocio. De esta manera se
dice que el negocio corre sobre la suite, la cual ha sido previamente preparada para seguir las reglas del
negocio. (ABPMP, 2013)

De acuerdo con el CBOK, los principales componentes de una suite son: Process Modeling, Workflow
Modeling, Rules Definition, Business Operation Simulation, Application Generation, Business Operation

Environment, and Management Reporting. (ABPMP, 2013)

Si comparamos con la propuesta de Hitpass (2014), veremos que coinciden en varios de sus elementos:
(Hitpass, 2014)
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o Modelador de procesos

e Motor de procesos (workflow)
¢ Panel de control (BAM)

e Interfaz de usuario

o APIs de integracion

e Enterprise Service Bus (ESB)

Hoy en dia, en el mercado existen multiples opciones de suites, de acuerdo con la publicacion del CBOK en

2013, algunas de las mas populares son: (ABPMP, 2013)

e |BM/Lombardi
e Software AG

e Global 360
e Oracle

e Pega

e Savvion

e TIBCO

Normalmente el costo de la licencia de una herramienta de esta naturaleza es significativo, por lo que es
muy importante que la organizacion realice un analisis y estudio de las opciones que tiene para compararlo
con sus necesidades. De acuerdo con Hitpass (2014), se deberia realizar una evaluacion tomando en

cuenta: (Hitpass, 2014)

e Eficiencia

e Flexibilidad

e Agilidad

e Cumplimiento
e Visibilidad

¢ Rendimiento
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Sin embargo, lo mas importante deberia ser elegir la herramienta que mejor se adecue al negocio de
acuerdo a su tamafio y necesidades, para esto deberiamos primero: (Hitpass, 2014)

Definir una arquitectura técnica
Buscar proveedores con presencia en el pais que cumplan con dichos requerimientos técnicos

Levantar criterios de evaluacion

p w DD PRE

Evaluar a los proveedores seleccionados de acuerdo a los criterios establecidos.
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MARCO METODOLOGICO

El presente estudio de caso tiene como observable a la organizaciéon de Freescale, concretamente, a dos

de sus organizaciones internas: CIM y Manufactura.

El proyecto est4 basado en la hermenéutica debido a que la realidad estudiada es subjetiva, es decir, esta
interpretada por el investigador quien, a su vez, se encuentra estudiando y analizando al observable a través
del personal entrevistado y los documentos, correos, formatos, mensajes y publicaciones de la organizacién
misma. Ademas de esto, tenemos una realidad compleja en donde es dificil observar todos los flujos de
trabajo internos que ocurren entre ambos departamentos (CIM y Manufactura) asi como identificar a todos
los participantes directos e indirectos en los procesos de servicio estudiados. En este caso no se trata de
estudios realizados dentro de un laboratorio o en un ambiente controlado, sino que las observaciones fueron
directamente en piso y en areas administrativas en donde es practicamente imposible medir las
observaciones bajo un pardmetro estandar y objetivo. De igual manera no se estan estudiando estados
financieros o documentos formales en donde se pueda cuantificar una realidad de la organizacién. Todo
esto acota la metodologia utilizada en el caso a ser de caracter cualitativo, en donde los métodos,
observables, técnicas, estrategias e instrumentos concretos se encuentran en légica de observar

necesariamente de manera subjetiva algin aspecto de la realidad.

Dentro del paradigma hermenéutico-interpretativo existen diversos métodos que pueden ser empleados

para llevar a cabo la investigacion, entre ellos, el utilizado para el presente estudio, el método de la

investigacion-acciéon, en donde la observacion esta centrada en la acciéon de las personas y/o grupos

sociales internos y es a partir de las observaciones que se detonan las acciones a seguir para el proyecto.

La presente metodologia y método utilizados cuentan con una serie de técnicas que permiten la aplicacion

del mismo.

Para el estudio de caso del presente proyecto se utilizaron diversas técnicas y herramientas de diferentes

ramas de la ciencia. El diagrama a continuacién muestra las principales etapas de la metodologia a seguir.
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Durante el analisis de la situacién actual una de las principales técnicas fue la observacion directa en

donde se tratd de poner especial atencion en los distintos fendmenos que ocurren durante la operacion
cotidiana de la organizacion.

Los escasos documentos formales que existen en CIM sirven de referencia para dar forma y formalidad a
ciertas partes de la operacion, principalmente en el area de administracion de proyectos. Estos documentos

y formatos fueron parte de la indagacion documental, otra de las técnicas para aplicar el método de la
investigacion-accion, que se llevé a cabo.

La entrevista semi - estructurada fue otra de las técnicas utilizadas en el presente caso debido a la
oportunidad que nos brinda de acotar la entrevista a ciertos temas en especifico y al mismo tiempo permite
al entrevistado la libertad de expresar su punto de vista relacionado al tema. El formato utilizado para la

entrevista puede revisarse en el anexo VIII.
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La finalidad de las entrevistas fue recolectar informacién que permitiera tener una referencia mas amplia
sobre la realidad actual en ambas organizaciones internas asi como entender la percepcioén que tiene un

departamento de otro.

La informacion recabada en cada etapa permite generar las entradas de la siguiente etapa en la

metodologia. De tal manera que la informacién recabada durante el andlisis de la situacion actual fue la
base para realizar el analisis estratégico, en donde, la misién y la visién fueron algunas de las fuentes

importante para generar la salida principal de esta etapa que fue en el andlisis de fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas (FODA).

A partir de éste es como se procede a generar el modelo de negocio utilizando principalmente la

herramienta CANVAS para representar los aliados, recursos y actividades clave que permitan a la
organizacion ofrecer una propuesta de valor a sus diferentes segmentos de clientes a través de la creacion

de canales y relaciones clave. Todo esto soportado por una estructura de costos e ingresos.

El paso siguiente se traté6 de la configuracion de valor, en donde se toma como entrada principal la

propuesta de valor seflalada en el CANVAS y se analiza a profundidad cuél de las diferentes

configuraciones es la que mas se adecua al tipo de organizacion.

A partir de un modelo ya probado es como se genera el resultado de la siguiente etapa, la vista horizontal

se trata de ver a la empresa desde otra perspectiva que no sea la tipica estructura organizacional vertical
para poder entender de mejor manera como es que fluye la informacién a través de las diferentes areas

funcionales.

En este punto es donde se da por terminada la etapa general de analisis y se procede a la generacion de

una propuesta de mejora compuesta por diversos productos resultados de 3 principales etapas.

La arquitectura de proceso es el primero de los resultados a entregar como parte de la metodologia y los

podemos entender como “to-be” o la situacion deseada de la vista horizontal.
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La arquitectura de procesos permite identificar los procesos clave o nucleo del negocio que seran
modelados y simulados utilizando la notacion de BPMN 2.0 en la herramienta Bizagi durante la etapa de

modelado y simulado de procesos.

Finalmente se procede con la implementacion de procesos clave en donde se genera la documentacién
de los procesos y se establecen distintas herramientas para el monitoreo y control de los procesos
principales que estaran entregando datos sobre el desempefio de los procesos. Los resultados de dichas

métricas seran parte fundamental para futuros esfuerzos de mejora de los procesos en cuestion.

DESARROLLO

El desarrollo del estudio del caso esta basado en la metodologia descrita previamente y apoyandose

especialmente en algunas herramientas de BPM y del &rea de planeacion estratégica.

ANALISIS DE SITUACION ACTUAL

Desde el punto de vista del autor, un desarrollador de aplicaciones en CIM, se pueden observar todo tipo de
flujos, comunicaciones, procesos, herramientas, personas, roles relacionado con la operacion de dicho

departamento con el propésito de satisfacer las necesidades de sus clientes de la mejor manera.

Quiza alguna de las cosas que pudieran quedar ocultas para el rol del desarrollador son todas las
comunicaciones privadas que se tienen a nivel gerencial y directivo que deriven en cuestiones que no
puedan publicarse a los empleados en general, sin embargo, para fines del andlisis sobre los procesos
internos que existen en dicha organizacion, este tipo de informacion confidencial no es muy relevante debido
a que se trata de cuestiones que no pudieran oficializarse a nivel corporativo aunque no debemos perder de
vista que a pesar de no ser informacion oficial, por el hecho de no ser publica pudiera impactar en la manera

gue fluyen las tareas y decisiones dentro de un proceso.
Para intentar describir la situacion actual de manera documentada y no s6lo basado en la observacion

directa del autor se revisaron algunos documentos y se realizaron algunas entrevistas. Concretamente, los

documentos que se revisaron son:
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Formato para la especificacion de requerimientos del sistema. Se trata de un formato en donde se
especifica toda la informacién basica y necesaria con la que debe contar CIM antes de comenzar con
la planeacion de un proyecto. Este documento es llenado como parte de la iniciacion del proyecto y
el objetivo es que el cliente capture en él todos los requerimientos que debe satisfacer el sistema.
Entre sus principales secciones se encuentran:
i.  Descripcién general del proyecto
ii. Requerimientos funcionales. Tabla que contiene el identificador del requerimiento, la
funcionalidad o modulo que estid satisfaciendo, titulo del requerimiento, narrativa del
requerimiento y criterio de aceptacion.
iii. Requerimientos no funcionales. Entre los que se encuentran los requerimientos de
desempefio, seguridad, calidad, niveles de confiabilidad y disponibilidad.
Formato para crear una caratula de proyecto o “Project charter’. Se refiere a un formato en donde se
especifican las principales caracteristicas y los involucrados en el proyecto. Este documento se llena
como parte de la iniciacién de un proyecto en CIM y algunas de las principales secciones son:
i.  Objetivo del proyecto
ii.  Beneficio o impacto al negocio
iii.  Entregables clave
iv.  Interesados clave
v.  Equipo de proyecto
vi.  Riesgos y supuestos
Formato para crear un plan de recuperacion en un desastre (para aplicacion o infraestructura). Se
trata de un documento que debe ser creado para cada una de las aplicaciones y servidores de
produccion que se consideran criticos para la continuidad en el proceso de manufactura. Entre sus
principales secciones estan:
i.  Equipo de respuesta ante un desastre (informacién de contacto)
ii.  Plan de comunicacion en caso de desastre
iii.  Descripcion y arquitectura de la aplicacién o equipo
iv.  Procedimiento de recuperacion
v. Informacién de respaldos
Formato para especificar el andlisis de impacto de negocio (para aplicacion o infraestructura). En
este documento se especifica los tiempos requeridos para recuperar la aplicacion o servidor en
cuestion, asi como el impacto que tiene para el negocio el tener o no disponible dicha aplicacion o

servidor. Sus principales secciones:
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Informacion de contacto de los duefios

Localizacion de documentos de referencia. (Manuales, DRP, etc)

Impacto al negocio: intangibles, financieros, legales, corporativo, al cliente.
Cuantificacion del impacto

e. Formato de seguimiento para solicitudes de pedido de trabajo. Se trata de una tabla mantenida

manualmente por algunos de los gerentes en CIM en donde se intenta llevar el registro y estado de

cada una de las principales solicitudes de trabajo (que excedan las 5 horas en estimado de esfuerzo)

gue tiene su equipo en especifico. La informacidon que se captura para cada una de la solicitudes es:

i.
ii.
iii.
iv.
V.
Vi.
vii.

viil.

Numero de identificacion en el sistema (SNOW)
Descripcion de la solicitud

Equipo o personal asignado

Esfuerzo estimado

Solicitante

Aplicacién involucrada

Estado actual

Comentarios

Estimado de entrega original

Estimado de entrega actual

Otra de las fuentes importantes en cuanto a documentos fueron los correos electrénicos. Concretamente se

analizaron las cadenas de correos entre el Abril del 2012 y Agosto del 2014, periodo que comprende el

inicio, desarrollo, entrega y la fase inicial de la etapa de mantenimiento de uno de los proyectos de

desarrollo de CIM solicitado por manufactura indirectamente a través del equipo de ingenieria industrial.

Asi mismo, el personal o roles entrevistados fueron los siguientes:

a. Gerente de dominio “inteligencia operacional” en (CIM).

Descripcion del rol: Encargado de uno de los dominios dentro de la organizacion en CIM. En
concreto, inteligencia operacional se encarga del desarrollo de aplicaciones que permitan
una mejor planeacion y utilizacion de la fabrica a través de aumentar su capacidad y reducir
el desperdicio. El gerente en particular, se encarga de

Antigledad:19 afios

b. Administrador de aplicaciones en el equipo “integracion con piso” (CIM)

45



INSTITUTO TECNOLOGICO Y DE ESTUDIOS SUPERIORES DE OCCIDENTE

N

ITESO
Descripcion del rol: Encargada de dar soporte a algunas de las aplicaciones en CIM. El
dominio de integraciébn con piso es la capa principal de comunicacién entre el cliente
(manufactura) y el personal de desarrollo, principalmente en el dominio de inteligencia
operacional.

Antigiiedad:9 afios

c. Desarrollador de aplicaciones de nivel “avanzado” (CIM)

Descripcion del rol: Uno de los desarrolladores de software lider con mayor antigliedad y
experiencia en el equipo de inteligencia operacional. Parte de sus responsabilidades es
revisar y dar su autorizacion para cada uno de los disefios de las soluciones que van a ser
implementadas como parte de un proyecto o una solicitud de trabajo compleja.

Antigledad:15 afios

d. Duefio de producto para una de las aplicaciones (manufactura)

Descripcion del rol: Se trata de un ingeniero industrial asignado a mejorar una de las
principales aplicaciones utilizadas en piso. Parte de sus obligaciones como duefio de
producto o aplicacién es dar forma a cada una de las necesidades o problemas que tiene el
cliente final en manufactura para dicha aplicacion.

Antigiiedad:11 afios

e. Usuario clave para una de las aplicaciones (manufactura)

Descripcion del rol: Esta persona se encuentra en el area de manufactura y es uno de los
principales usuario de una de las principales aplicaciones utilizada en piso. Su experiencia y
habilidades especificas en dicha aplicacion le permiten tomar este rol en donde su principal
responsabilidad es dar retroalimentacion sobre las soluciones o mejoras implementadas
antes de que sean liberadas a produccion.

Antigledad:13 afios

Los resultados permiten ubicar a las organizaciones y sus procesos en un nivel determinado bajo un modelo

de madurez asi como sacar a flote y confirmar algunas cosas que se percibieron desde la observaciéon

directa.

ANALISIS ESTRATEGICO

Freescale - CIM (Departamento Interno) es un equipo de tecnologias de informacion dedicado

especificamente al desarrollo y soporte de las aplicaciones utilizadas por el area de manufactura. El giro del
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departamento es tecnologia de informacion. Actualmente CIM esta integrado por 70 empleados distribuidos
en 5 ciudades. Concretamente, los servicios que provee son el desarrollo y soporte de las tecnologias de

informacion que son necesarias para que el proceso de manufactura funcione de la mejor manera.

Mision de CIM

Desarrollar y brindar soporte de soluciones de software enfocadas en incrementar la productividad del

proceso de manufactura asi como de la capacidad y utilizacion de las fabricas.

Analisis FODA

Se realiz6 un analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas para el departamento de CIM.

Fortalezas Oportunidades
Cliente interno cautivo Comunicacion corporativa con cliente interno
Libertad de disefio de soluciones Reglas y politicas alineadas con el cliente (interna)
Capas de soporte definidas Disponibilidad de recursos de otras organizaciones internas

Estructura organizacional clara y flexible

LT R
Debilidades Amenazas
Capacitacion del personal Soluciones sustitutas con licencia de terceros
Automatizacion en el proceso de atencidn al cliente Soporte de terceros de menor costo
Rotacian de personal Recesidn econdmica global
Documentacion de procesos y aplicaciones Inversiones limitadas al ser un departamento de costos

Soporte de terceros limitado
Visibilidad sobre los proyectos o solicitudes de trabajo

ANALISIS DEL MODELO DE NEGOCIO

Se realizé un analisis sobre el modelo de negocio de CIM utilizando la herramienta de CANVAS, en donde
se identificaron los aliados, actividades y recursos clave, asi como sus relaciones con el cliente, canales de

distribucion, segmento de clientes, estructura de costos e ingresos y la propuesta de valor.
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ALIADOS CLAVE

Equipos de soporte (3rd
party) de software con

licencia.

Departamento de
Tecnologias de Informacion.

Equipo de Ingenieria
Industrial.

ESTRUCTURA DE COSTOS

ACTIVIDADES CLAVE

Desarrollo de aplicaciones
de software.

Soporte de aplicaciones de
software.

Administracion de
infraestructura tecnologica
de manufactura.

RECURSOS CLAVE

Personal de desarrollo y
soporte de aplicaciones.

Infraestructura de
hardware.

Licencias de software
requerido para el
desarrollo.

Némina del departamento de CIM.

Renta de infraestructura tecnolégica y soporte de un tercero.

Licencias de software.

PROPUESTA DE VALOR

Desarrollo de aplicaciones
de software personalizadas
v adaptadas a las
necesidades especificas del
cliente.

Soporte de aplicaciones de

software de acuerdo al nivel

de servicio acordado con el
cliente.

Disponibilidad de la
infraestructura de hardware
para soportar las
aplicaciones de los clientes.

RELACIONES CON EL
CLIENTE

Seguimiento de
requerimientos en el

sistema “Seryice Now”

Junta de comunicacion de
estado actual con

o g

Desarrollo de confianza a
través de |a relacion uno a
uno.

CANALES DE DISTRIBUCION
Y COMUNICACION

Sistema “Sgryice Now” en

linea.
Correo electronico.
Teléfono.

Relaciones y reuniones cara
acara.

ESTRUCTURA DE INGRESOS

SEGMENTOS DE CLIENTES
Gerentes de manufactura.
Director de operaciones.
Operadores.
Ingenieros de manufactura.

Supervisores de
manufactura.

Ladivision de operacionesasignara una parte de su presupuesto anual para
cubrir los gastos de operacion del departamento de CIM (Computer
Inegrated Manufacturing)-

ANALISIS DE CONFIGURACION DE VALOR

Se identificd que la configuracion de valor para CIM es de “Taller”, es decir, crea valor a través de la

administracion de proyectos enfocados en resolver problemas especificos del cliente.
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TALLER DE VALOR - CIM

| Infraestructura

| Administracién de Recursos Humanos

| Desarrollo de Tecnologia

| Abastecimiento

Definicién de Problema

Recibe necesidades
Percibe necasidades
Analiza necesidades
Prioriza necesidadas
| Genera propuastas

Solucion al Problema

Analiza alternativas
Disefia alternativas
Estima recursos de
alternativas

| Control/Evaluacidn

Instala solucién
Monitorea solucian
Recibe retroalimentacion
Genera reportes de
desempefio de solucién

Ejecucidn
Prepara ambiente dz
desarrallo
Desarrolla solucién
Prepara ambiente de prusbas
Prueba solucion
Integra solucidn

Eleccion de Solucidn

Elige solucidn
Categoriza solucion: Proyecto
o Pedido de Trabajo

Prueba solucion integrada

ANALISIS DE VISTA HORIZONTAL

El andlisis de la vista horizontal en la organizacion de CIM nos entrega un diagrama complejo en donde se
observan los principales flujos de trabajo entre las principales areas funcionales. En este caso, los
proveedores son las compafiias con las que se tienen contratos de licencias y/o soporte sobre algun
software o hardware en especifico. Los clientes, como ya sabemos, es Unicamente el area de manufactura y
su competencia se trata de todas aquellos empleados o equipos que pudiera ofrecer soluciones en

tecnologias de informacion de manera “informal” a cualquier area o equipo en manufactura.

También se pueden observar los 3 niveles de soporte con los que se cuenta, en primer lugar el equipo de
“help desk” quienes usualmente tan sélo se aseguran que el pedido del cliente tome la ruta correcta en el
sistema para que sea resuelto lo mas pronto posible. En segunda linea se encuentran los administradores
de las aplicaciones, estos son personas con mayor conocimiento especifico de las aplicaciones y a quienes
normalmente el cliente contacta de manera directa cuando tiene algun problema. Por dltimo, el nivel 3 se

trata de los desarrolladores y gente técnicamente especializada en las aplicaciones quienes invariablemente
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tendran que resolver cualquier problema que no pueda ser resuelto por los administradores, en raras
ocasiones estos desarrolladores pueden apoyarse en equipos de empresas externas con quienes se tiene
contrato para algun software o hardware en especifico.

La administracion de la infraestructura se lleva a cabo, principalmente, por un proveedor externo con quien
se tiene contrato, sin embargo se cuenta con 2 o0 3 personas en el equipo de CIM quienes “informalmente”

dan soporte para casos especiales o muy urgentes.

Finalmente, la administracién de las operaciones en CIM se lleva a cabo principalmente por el equipo de
gerentes, quienes se encargan de revisar y priorizar los pedidos de trabajo, asi como de crear y llevar el
seguimiento para todos aquellos pedidos que excedan un estimado de 250 horas de trabajo, los cuales son
llevados a un proyecto y administrados a través de la metodologia de PMI®. Uno de los principales retos de
esta area funcional es el poder dimensionar e identificar todos aquellos proyectos que son ingresados como

un pedido de trabajo regular por parte del cliente en un inicio.

] VISTA HORIZONTAL — CIM T
Respusst
DESARROLLO SOPORTE
Hroblemasg]
d Diseio Requerimientos Problerpa
Programacidn |+ - Disefio ——=—| Analisis 7 Pruebas _— Soporte N.1 v N.2 |+ —
Aplicacion / resulipcos '_'F":-:Ien'a Gde “Froblema Med. o Gde
: e — - L C
0 Pruebas ambiente Y REVEETH Soporte N.3 |- _Pyestygpunto produccién |~ L Crear Tickets I« |
vV A . A ‘
E | Jecesidad|Software Ch. o Med.. | '-‘. —— " | ol E
D INFRAESTRUGTURA s || [ ADMINISTRACION  ros ﬁ
O | fosiensd el | | s
RITT __, Monitoreo Hde Infr‘:ZsptT'lrJtcetura i Priorizar Tickets [+ Admon. Proyectos (¢ E
s T
E sqluciones [~ ] /.’;I Muzvo Hardware T Necesidad Gde.
Instalacion e *  Generar Reportes N
¥ Necesidad *a':'..a‘e;.. B __f:é;ll:a':c':' —
] COMPETENCIA ]

ANALISIS DE MODELO DE MADUREZ
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Se realiz6 un andlisis y evaluacion sobre el nivel de madurez en BPM dentro de CIM. Tomando como

referencia el modelo de Hammer, los resultados se muestran a continuacion.

« La parte méas débil se encuentra en
gobernanza.
* La gestion y control del cambio no se dan

o0 se dan de manera limitada.

Liderazgo
* No existen politicas, documentacion vy 2;’,
herramientas de control bien definidas. ;g
* La cultura es muy favorable y abierta a la Cabiis iz
posibilidad de la mejora continua.
* El equipo de liderazgo entiende que hay
gue mejorar pero no hace mucho para que Habilidades
se lleve a cabo un cambio radical.
* No existe el rol de duefio de procesos.
+ Se tiene que definir este rol y darle poder.
 El disefio de los procesos es bueno
aungue falta pulir el end-to-end. Facilitadores
* Se necesitan definir métricas a nivel S G
organizacional y utilizarlas como entrada 28
para definir la estrategia e implementar un — gg ——
proceso de mejora continua. 19
* Los ejecutantes tiene buena actitud al
cambio pero no entienden el end-to-end
Infraestructura Duefio

del proceso.
* Falta entrenamiento para impulsar a los

recursos como parte de la gobernanza.

ANALISIS DE MODELOS OPERACIONALES
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En el andlisis de los modelos operacionales para CIM se identifico al proceso de desarrollo de sistemas
como un modelo de coordinaciéon, en donde la alta integracion y comunicacion entre las partes es
indispensable para su éxito, asi como una baja estandarizacion que permita la flexibilidad adecuada para

permitir la creatividad e innovacion en la manera de desarrollar soluciones.

En el caso de soporte es diferente, se ubica como un proceso con modelo de unificacion, en donde se debe
tener alta integracién y estandarizacién para que los problemas y pedidos sean atendidos de la manera mas

eficaz y eficiente posible.

COORDINACION UNIFICACION
DESARROLLO_ DE _S:ISTEN_'AS DE INFOR'_“ACION ] ) SOPORTE EN TECNOLOGIAS DE INFORMACION
*  Estandarizacidn: Bajo. Se debe cuidar que se siga un proceso estandar, s . B
: *  Estandarizacion: Alto. Se debe cuidar que se cumplan los niveles
sin embargo, hay que tener en cuenta que cada desarrollador va a - . .
A - iy B . de servicio acordados, lo que se lograra al seguir un proceso
proponer e implementar un soluciéon diferente para el mismo ectandarizado
L - i ’ iti i WG N .
| T problem.a., porlo quees_|mportante permlt|r|§ |nnovac_|'on. . Integracién: Alto. El compartir los datos en cada capa de los
Integracién: Alto. Es importante que la informacion que se va B . y -
niveles de servicio es clave para dar una mejor selucién en el
N o generando en cada etapa del desarrollo fluya de manera transparente ) B )
L . i . menor tiempo posible al cliente.
T y agil 3 través de las personas encargadas de gjecutar dichas etapas
para que la aplicacion entregada cumpla con los requerimientos del
E cliente.
G
R - MODELOS OPERACIONALES ]| "
A DIVERSIFICACION REPLICACION
C
|
o B
N A
]
o}
BAJO ALTO

ESTANDARIZACION

ANALISIS DE PROCESOS (AS-IS)

Actualmente el flujo de trabajo en CIM desde que ingresa un pedido hasta que éste es entregado al cliente
es altamente complejo, y por lo tanto, dificil de administrar, medir y mejorar. EI modelado de los procesos
actuales refleja la poca madurez en cuestion de gestion de procesos que se tiene en la organizacion. El
hecho de que no se tenga definido el rol de gerente o duefio de procesos genera confusion en la manera de

entregar valor al cliente
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onts (WFG)

Geronte CIM

spurs

Serviclos Internos CIM (as-s)

(Para mejor detalle ver anexo lll.)

RESULTADOS Y CONCLUSIONES DEL CASO

Durante la observacion directa se detectaron las distintas comunicaciones que existen entre los principales
participantes de los procesos en CIM. Fue asi como se observd que la comunicaciéon oficial entre los
departamentos de manufactura y CIM solo se da a través de roles gerenciales o muy especificos como los
duefios de producto, excluyendo completamente a roles mas operativos como los desarrolladores por parte
de CIM o los operadores y supervisores por parte de manufactura, es decir que las personas que
generalmente ingresan los pedidos de trabajo en un inici6 no tienen un canal directo y formal para poder

comunicar su necesidad a las personas que finalmente van a trabajar en la solucion.

También su pudo observar que las juntas que normalmente se tienen para asignar una prioridad a cada uno
de los pedidos de trabajo no tienen una frecuencia bien definida y generalmente no logran cubrir el 100% de
los pedidos, sino que se enfocan en los que los gerentes ya platicaron con anterioridad a través de canales
informales y casi siempre ya se pusieron de acuerdo antes de la junta, asi mismo, no existe un rol que

supervise los resultados de dichas juntas.

Los flujos internos sobre los pedidos de trabajo en CIM tienen también algunas peculiaridades observadas,
es asi como nos damos cuenta que en el departamento se tienen un cultura muy pobre sobre la

documentacion formal necesaria para tener un proceso de soporte y desarrollo robusto y en conformidad
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con lo que dictan la mayoria de los estandares o mejores préacticas de este tipo de actividades como lo
pudiera ser ITIL o algunos estandares de ISO. De igual manera se aprecio que los clientes no siempre usan
el canal formal (sistema de informacion) para solicitar trabajo a CIM, muchas veces el personal de
manufactura ya conoce al personal en CIM encargado de trabajar en ciertas aplicaciones, por lo que decide
buscarlos de manera directa y, en la mayoria de los casos, de manera informal también. Este tipo de malas
practicas también tienen consecuencias desagradables cuando alguno de los recursos clave que trabajo en
cierto proyecto deja al equipo o la empresa, debilitando la calidad de soporte o desarrollos posteriores sobre

las aplicaciones o productos de dicho proyecto.

Una de las partes clave en donde se pudieron detectar areas de oportunidad es en el proceso de estimacion
de esfuerzo para los pedidos de trabajo. Como politica (no escrita en ningln documento) se tiene que todo
aquel pedido que llegue a CIM y tenga un estimado de 250 horas 0 mas para sea completado deberia ser
tratado como un proyecto siguiendo la metodologia del PMI, sin embargo, el problema que se pudo observar
es gque aun se les escapan proyectos que son canalizados como un pedido regular y manejados en la cola
de trabajo con el resto de los otros pedidos. Para cuando estos pedidos estan siendo atendidos el equipo de
desarrollo y pruebas se da cuenta poco a poco de la complejidad oculta que tenia el pedido, principalmente,
debido a que los requerimientos no fueron bien especificados por parte del cliente, lo cual, generalmente
guiere decir que no se hicieron las preguntas correctas y necesarias antes de poder asignar un estimado de
tiempo y esfuerzo para dicho pedido. Este problema pudiera ser, entre otras cosas, derivado del hecho que
no existe alguna junta o punto de decisién formal y documentado en donde se pongan dichos estimados,
sino que todo el proceso se realiza a través de correos electrénicos aleatorios y canales informales entre las

personas inicialmente involucradas.

Derivado de todo este analisis y observaciones previas es que generan los entregables descritos a

continuacion.

ARQUITECTURA DE PROCESOS

Como resultado del andlisis de la vista horizontal, se identificaron 2 procesos nucleo o principales: soporte
en tecnologias de informacion y desarrollo de sistemas de informacién. En este caso, todo lo relacionado
con infraestructura y areas de soporte quedan definidos dentro de los procesos de soporte. En cuanto a los
procesos estratégicos se tienen 3 vertientes, primero la alineacion con la estrategia general de la compafiia,

después todo aquello relacionado con la vigilancia tecnolégica que permita crear mejores soluciones en un
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menor tiempo. Y por ultimo se incluyé al &rea de ingenieria industria, la cual esta teniendo una fuerte
influencia sobre el proceso de manufactura, impactando el tipo de soluciones y pedidos que se le envian a
CIM.

ALINEACION

ESTRATEGICA
v PROCESOS ESTRATEGICOS INcENERiA
] PROCESOS NUCLEO ]
k.

= SOPORTE EN TECNOLOGIAS DE INFORMACION |

| [

E E

N N

T T

E | DESARROLLO DE SISTEMAS DE INFORMACION /_} E
- Personal Presupugsto Infraestryctura F r_n'.‘a iu.:'m ¥ T

PROCEtOS DE SOPORTE - ”T
> RH >> FINANZAS >> INFRAESTRUCTURA TI >> CONSULTORIATI >> CAPACITACION >

CATALOGO DE PROCESOS

Basado en la arquitectura de procesos presentada en la seccion anterior se identificador 2 procesos clave o
nucleo:
i. Soporte en Tecnologias de Informacion

ii. Desarrollo de Sistemas de Informacién

REDISENO DE PROCESOS

La arquitectura de procesos es la guia para realizar el modelado de nivel 1 y 2 de los procesos principales
identificados. En este caso, dichos modelos son el resultado de un redisefio tomando como referencia el

analisis de los procesos “as-is” de la seccion anterior.

55



INSTITUTO TECNOLOGICO Y DE ESTUDIOS SUPERIORES DE OCCIDENTE

Soporte en Tecnologias de Informacién Nivel |

N

ITESO

Universidad Jesuita
de Guadalajara

H
g gResoIver
'a problema
=
No
=
gz -
g % Resolver
e | & problema si
s |+
k- Problema
B resuelto
o
K]
% No
© |8 &
- 15 Resolver %4
] E problema Si
pid
‘% Problema
resuleto
P
g (Ofeportar 4 = o
u problema a ) ~Verificar Cerrar o
E CIM (Tierl) N solucién reporte
5 |Problema en =
produccion

Soporte en Tecnologias de Informacién Nivel Il - Ver anexo V.

Desarrollo de Sistemas de Informacion Nivel |

(FResolver
pedido de
trabajo
o
5
s (OResolver
> - proyecto
= esfuezo Si (PMD
2 Estimaco >
E 250hrs
=
v
o
]
E:
&
B |- (OyVerificar
L] L perfil de
3 |8
9 | ¥ pedido
g
E
&
[=]
g
3 Ojngresar LEVerihcav .
¢ C pedido de solucién
2 trabajo
o Necesicad
de Sistemas

Desarrollo de Sistemas de Informacién Nivel Il - Ver anexo V.

56



N

ITESO

Universidad Jesuita
de Guadalajara

INSTITUTO TECNOLOGICO Y DE ESTUDIOS SUPERIORES DE OCCIDENTE

INDICADORES CLAVE (KPI)

El gobierno, monitoreo y control de procesos se realizara a través de “dashboards” y KPIs. Algunos

ejemplos se muestran a continuacion.

# KPI CALCULO
1|Tiempo de resolucion de ticket general Tiempo de fin - Tiempo de inicio para todos los registros
2|Tiempo de resolucion de ticket para problema critico Tiempo de fin - Tiempo de inicio para registros de ticket critico
3[Tiempo de resolucién de ticket para problema no critico [Tiempo de fin - Tiempo de inicio para registros de ticket no critico
AlProbabilidad de resolucion de ticket por Tierl No. Total de tickets resuletos por Tier1 / No. Total de tickets resuleto en general
5|Probabhilidad de resolucion de ticket por Tier2 No. Total de tickets resuletos por Tier2 / No. Total de tickets resuleto en general
6|Probhabilidad de resolucidon de ticket por Tier3 No. Total de tickets resuletos por Tier3 / No. Total de tickets resuleto en general
7|Probabilidad de ticket con perfil incorrecto No. Total de tickets corregidos / No. Total de tickets ingresados
D [INGRESO DE TICKET EDLU CIOM DE TICKET [TIPO DE TICKET INGRESADO IPRIORIDAD INGRESO [TIPO DE TICKET CERRADO IPRIORIDAD FINAL [CAPA DE RESOLUCION
1] 2/2/15 13:50| 2/2/15 14:15/PROBLEMA ICRITICO FROBLEMA CRITICO [TIERL
2| 2/2/15 13:59| 6/15/15 15:50|DESARROLLO JREGULAR [DESARROLLO IREGULAR [TIER3
3 2/2/15 15:36| 2/2/15 17:40{PROBLEMA ';{IT\CO FROBLEMA F\TICO [TIERZ
4| 2/2/15 16:21] 3/5/15 16:00PROBLEMA IREGULAR [DESARROLLO IREGULAR [TIER3
5| 2/2/15 16:30| 8/15/15 12:30{PROBLEMA ICRITICO [DESARROLLO IREGULAR [TIER3
[3 2/2/15 16:50| 2/2/15 17:50|PROBLEMA ICRITICO [PROBLEMA ICRITICO [TIER2
7| 2/2/15 17:11| 2/2/15 23:30(PROBLEMA ICRITICO PROBLEMA IREGULAR [TIERZ
8| 2/2/15 17:42| 2/2/15 17-:58/PROBLEMA JREGULAR [PROBLEMA IREGULAR [TIERL
5| 2/2/15 18:02| 3/26/16 18:30{DESARROLLO [REGULAR DESARROLLO \EGULAR [TIERZ
10| 2/2/15 19:35| 3/2/15 12:35|DESARROLLO ICRITICO [DESARROLLO ICRITICO [TIER3
11 2/3/15 8:15| 2/3/15 8:42|PROBLEMA ICRITICO FROBLEMA CRITICO [TIERL
13 2/3/153 % 5/5/15 4:25|DESARROLLO [REGULAR [DESARROLLO REGULAR [TIERZ
13| 2/3/15 10:05| 2/10/15 10:05{DESARROLLO ICRITICO [DESARROLLO FGUL}\R [TIER3
14 2/3/15 11:23| 2/3/15 16:15|PROBLEMA ICRITICO FROBLEMA CRITICO [TIERZ
15| 2/3/15 12:12| 2/3/15 12:12|DESARROLLO REGULAR DESARROLLO REGULAR [TIER3
18| 2/3/15 12:52| 4/13/15 17:52|DESARROLLO EGULAR [DESARROLLO REGULAR [TIERZ
17| 2/3/15 13:23] 2/3/15 21:36/PROBLEMA ICRITICO FROBLEMA REGULAR [TIERL
18| 2/3/1513 Sj 2/5/16 17:00|DESARROLLO REGULAR [DESARROLLO REGULAR [TIERZ
19| 2/3/15 14:38| 3/3/15 13:15/PROBLEMA ICRITICO PROBLEMA IREGULAR [TIER2
20 2/3/15 14:53| 2/3/15 17:02/PROBLEMA REGULAR FROBLEMA REGULAR [TIERZ
21 2/3/15 16:22| 4/3/15 11:57|PROBLEMA EGULAR PROBLEMA IREGULAR [TIER2
23 2/3/15 16:25| 2/12/15 14:50{DESARROLLO REGULAR [DESARROLLO REGULAR [TIERZ
| 23 2/3/15 16:29| 2/3/15 16:53|PROBLEMA ICRITICO PROBLEMA ICRITICO [TIERL
24 2/3/15 16:32| 2/6/15 17:12DESARROLLO REGULAR [DESARROLLO REGULAR [TIERZ
25| 2/3/15 16:46| 2/28/15 11:02|DESARROLLO JREGULAR [DESARROLLO IREGULAR [TIER3
28| 2/3/15 17.02| 2/3/15 18:02/PROBLEMA REGULAR FROBLEMA REGULAR [TIERZ
27| 2/3/15 18:34] 2/15/15 14:44DESARROLLO JREGULAR [DESARROLLO IREGULAR [TIER3
| 28 2/4/15 8:00| 5/4/15 8:56/PROBLEMA REGULAR DESARROLLO REGULAR [TIERZ
29| 2/4/15 8:01] 2/5/15 11:53|DESARROLLO 'E—RIT\CU [DESARROLLO FGULAR [TIER3
30| 2/4/15 8:10| 11/4/15 10:10{PROBLEMA REGULAR DESARROLLO REGULAR [TIERZ
31 2/4/15 8:24] 2/14/15 11:02|DESARROLLO JREGULAR [DESARROLLO IREGULAR [TIER3
3z 2/4/15 8:53] 3/15/15 5:25|DESARROLLO REGULAR [DESARROLLO REGULAR [TIERZ
33| 2/4/15 8:59| 2/4/15 23:56(PROBLEMA JREGULAR [DESARROLLO IREGULAR [TIER3
34 2/4/15 10:02| 2/4/15 10:30|PROBLEMA ICRITICO FROBLEMA CRITICO [TIERL
| 35 2/4/15 10:10| 2/14/15 11:23|PROBLEMA REGULAR FROBLEMA REGULAR [TIERZ
38| 2/4/15 10:15| 2/24/15 23:15/DESARROLLO ';GULAR [DESARROLLO ’;GULAR [TIERZ
37| 2/4/15 11:30| 9/14/15 11:25|DESARROLLO REGULAR [DESARROLLO REGULAR [TIERZ
38| 2/4/15 11:47| 3/29/15 23:47|DESARROLLO ICRITICO [DESARROLLO REGULAR [TIERZ
35| 2/4/15 13:24 2/4/15 21:56{PROBLEMA REGULAR [DESARROLLO REGULAR [TIERZ
40| 2/4/15 13:53| 2/4/15 14:03|PROBLEMA ICRITICO FROBLEMA CRITICO [TIERL
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TICKET CORREGIDO

M Ticket corregido

M Ticket no corregido

MANUALES
La documentacién de los procesos se llevara a cabo en manuales generados por la misma herramienta de

BPMN. En los anexos VI y VIl se muestra un ejemplo del formato que se llevara para cada uno de los 2
procesos principales.
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Epistemologia. Una disciplina que estudia como se genera y se valida el
conocimiento de las ciencias.

ITIL. Del inglés Information Technology Infrastructure Library. Es un
conjunto de libros que contienen buenas practicas de gestion de servicios
de tecnologia de la informacion.

Proceso End-to-End. Se refiere al proceso que inicia o detona el cliente,
asi como es cerrado o concluido por el mismo cliente.

Help Desk. Punto de contacto entre el cliente y el proveedor de servicios,
en este caso, para servicios informaticos.

KPI. Del inglés Key Performance Indicator. Se refiere a un indicador clave
para medir el desempefio de algo.

SNOW. Del inglés Service Now. Se refiere al sistema de informacién
utilizado en Freescale a nivel global para el registro y seguimiento de los
pedidos de trabajo internos.
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Il. Estructura Organizacional de Manufactura
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Rezalver preblems

Reportar problema 2 (W
Merly

[C-ELTS [Ty (=T

wepEICH] 9P 381B0jouse) uB apedos

67



INSTITUTO TECNOLOGICO Y DE ESTUDIOS SUPERIORES DE OCCIDENTE

N

ITESO

Universidad Jesuit;
de Guadalajara

V. Desarrollo de Sistemas de Informacién Nivel Il

a0 03 SUBASE 3P Sl alieESY

68



N,

ITESO

Universidad Jes
de Guadalajara

INSTITUTO TECNOLOGICO Y DE ESTUDIOS SUPERIORES DE OCCIDENTE

VI. Manual de Proceso "Soporte en Tecnologias de Informacion”

CIM Support

Bizagi Modeler
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SOPORTE EN TECNOLOGIAS DE
INFORMACION

PROCESS ELEMENTS

Eproblema en produccion
El proceso se detona cuando el cliente encuentra o tiene un problema con una aplicacién de
produccion.
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Reportar problema a CIM (Tier1)
Go to details

Veriﬂcar perfil ticket
Se verifica que el pedido de trabajo en el sistema se encuentre bien llenado y corresponda con
el problema que se esta reportando.

<>Tipo ticket

Gates

Definir si el tipo de pedido efectivamente es un problema o es un pedido para un cambio o
mejora en alguna de las aplicaciones.

Problema

El pedido efectivamente es un problema y tiene que seguir el flujo para su tipo de pedido.

Cambio

El pedido no es un problema y tiene que ser cambiarse al flujo de pedido de trabajo.

Resolver problema
Go to details

<>Prob|ema resuleto
Gates

Definir si el problema fue resuelto por el equipo de Tierl.

No



INSTITUTO TECNOLOGICO Y DE ESTUDIOS SUPERIORES DE OCCIDENTE
El problema no fue resuelto por Tierl.

Si

El problema no fue resuelto por Tierl.

<>Gateway

Gates

Verificar solucion

|EI\/eriﬂcar soluciéon

El cliente debe verificar la solucidn al problema.

Cerrar reporte

En caso de verificacidn exitosa cerrar el reporte de problema en el sistema (SNOW).

@Event

Terminar el proceso.

<>Prioridad problema
Gates

Determinar si el problema reportado es critico o no.

No critico

El problema no se identifica como una situacidn critica (afectando a produccién).
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Critico

El problema se identifica como una situacién critica (afectando a produccién).

<>Gateway

Gates

Resolver problema

Resolver problema
Go to details

<>Prob|ema resuelto
Gates

Definir si el problema fue resuelto por Tier 2.

No

El problema no fue resuelto por Tier 2.
Si

El problema si fue resuelto por Tier 2.

Resolver problema
Go to details
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|Ellniciar llamada de emergencia
El equipo de Tier 1 genera una llamada de emergencia en donde debe involucrar a todo el
personal impactado por la situacién.

Corregir perfil de ticket
El equipo de Tier 1 corrige el perfil del pedido de trabajo capturado por el cliente. En este caso
se trata de un pedido de trabajo nuevo o una mejora y no de un problema en si en el sistema
de produccion.

OEvent

DataStore
SNOW (Service Now)
DataStore
SNOW (Service Now)
DataStore
SNOW (Service Now)
TiTier3 (CIM)

Se refiere al equipo de desarrollo de sistemas de informacién en CIM.

ier2 (CIM)
Se refiere al equipo de administracion y soporte de los sistemas de informacién en CIM.
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Tier1 (CIM)
Se refiere al equipo de atencién al cliente (Help Desk) en CIM.
TCliente (MFG)
Se refiere a cualquier miembro de la organizaciéon de manufactura en Freescale.
Mo
i Rewizar ; Ejecutar
Sl
. Anzlllzar documentac solucion .
problema iGn Tierl estandar
Problema
docurnentado

PROCESS ELEMENTS

\_JEvent

|:IAnalizar problema
El equipo de Tierl analiza el problema reportado.

|:IRevisar documentacion Tierl
El equipo de Tierl revisa si cuenta con documentacion relacionada con el problema en
cuestion.
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<>Prob|ema documentado
Gates

Definir si se cuenta con documentacién del problema o no.
Si

Si se cuenta con documentacidn sobre el problema.

No

No se cuenta con documentacidn sobre el problema.

ONO

|:IEjecutar solucién estandar
El equipo de Tierl ejecuta la solucién basado en la documentacidn que se tiene.

OEvent
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Lewvantar Verificar
reporte solucion
" Revisar .
Andlizar N N Solucionar
> docurmentac
problema Mo ién prolE_I)ema

Licencia con
soporte externo

Dar
seguimiento
areporte

PROCESS ELEMENTS

\_JEvent

|:IAnélizar problema
El equipo de Tier2 analiza el problema reportado.

<>Licencia con soporte externo
Gates

Determinar si se cuenta con soporte externo para solucionar el problema reportado.

Si

Si se estd pagando por soporte externo.

No

No se esta pagando por soporte externo.
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|:ILevantar reporte
Crear el reporte con el proveedor externo de soporte.

|:IDar seguimiento a reporte
El equipo de Tier 2 trabaja directamente con el proveedor externo para llegar a una solucién.

|:I\/eriﬂcar soluciéon

El equipo de Tier 2 verifica la solucién entregada por el proveedor externo.

OEvent

|:IRevisar documentacion
El equipo de Tier 2 revisa la documentacidn como las guias de administracién y usuario de la
aplicacion en cuestidn para ver si encuentra algo relacionado con el problema.

|:ISolucionar problema
El equipo de Tier 2 procede a intentar solucionar el problema basado en la documentaciéony
sus habilidades y conocimientos especificos sobre la tecnologia en cuestion.

OEvent
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RESOLVER PROBLEMA

Miximo 5

horas Implementa Probar
g r solucion solucién

Instalar
solucion

. Andlizar
problema

Tiempo Actualizar 5
Disefiar
estimado

- ticket en solucian
solucion Mas de 5 Sistend J
horas o

Solucién

Mo
satisfactoria

PROCESS ELEMENTS
':-:-."Event

|:IAnalizar problema
El equipo de Tier 3 analiza el problema reportado.

<>Tiempo estimado solucién
Gates

Determinar si el estimado para solucionar el problema por Tier 3 excede de 5 horas.

Maximo 5 horas

El estimado de solucion no excede 5 horas.

Mas de 5 horas

El estimado de solucion si excede 5 horas.
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<>Gateway

Gates

Implementar solucién

I:Ilmplementar solucion

El equipo de desarrollo (Tier 3) procede a implementar la solucién al problema.

|:IProbar solucion
El equipo de desarrollo (Tier 3) procede a probar la solucion del problema.

<>So|ucic'>n satisfactoria
Gates

Determinar si la solucidon implementada por Tier 3 fue satisfactoria.

Si

La solucidn si fue satisfactoria.

No

La solucién no fue satisfactoria. Hay que probar otra implementacion diferente.

|:Ilnstalar solucion
El equipo de Tier 3 procede a instalar la solucién en el ambiente de produccion.
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OEvent

|:IAC‘[ualizar ticket en sistema

Tier 3 actualiza el estado del problema en el sistema con el estimado para la solucién.

|:IDis.eﬁar solucion

Tier 3 procede a realizar un disefio con la solucién que se propone a implementar. El disefio es

requerido debido a la complejidad del problema que se presenta y se agregard como parte de
la documentacidn formal de la aplicacion.

| IDataStore
SNOW (Service Now)

REPORTAR PROBLEMA A CIM (TIERT)

Problema
critica

Contactar
Tierl por
telefono

Ingresar
. ticket en

sisterna

Mo
v

= = Responder .
preguntas
SO

Y

PROCESS ELEMENTS
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-Event

|:Ilngresar ticket en sistema
El equipo de Tierl es el encargado de ingresar el pedido de trabajo en el sistema (SNOW).

<>Prob|ema critico
Gates

Definir si el problema esta impactando el proceso de produccidn.

Si

El problema ya se encuentra impactando el proceso de produccién de manufactura.
No

El problema ya se encuentra impactando el proceso de produccién de manufactura.

<>Gatevvay

Gates

Responder preguntas

|:IResponder preguntas
El cliente debe responder las preguntas que el equipo de Tierl le haga para poder llenar el
perfil del pedido de trabajo.

OEvent

|:IContactar Tier1 por telefono
El cliente debe contactar al equipo de Tierl via telefonica para informar del problema de
manera inmediata.
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DataStore
SNOW (Service Now)
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VII. Manual de Proceso "Desarrollo de Sistemas de Informacion"

CIM Development
Bizagi Modeler



INSTITUTO TECNOLOGICO Y DE ESTUDIOS SUPERIORES DE OCCIDENTE

Table of Contents

CIM_Development_NIVEL 2.......uoii ettt eettee e et e e e etae e e s erae e e s evteeeeeaes

Bizagi Modeler 69

L. DHAGIAM L s

1.1 Desarrollo de Sistemas de Informacion 73

111 Process Elements73

1.1.1.1 Necesidad de SISLEMAS .....ccvverrerierierieieeeeee e
1.1.1.2 Ingresar pedido de trabajo .......ccceecieiiiciee e,
1.1.1.3 GATEWAY et
1.1.1.4 Veriﬁcar perfil de pedido .......ccoeecviieiciieeee e
1.1.1.5 Perfil COrreCtO oot
1.1.1.6 @Estimar horas de eSfUBIZO ......coveiriiriiiiieeeee e,
1.1.1.7 EStimado > 250RNrS ...co.eiiiiiiieieee e
1.1.1.8 GaATEWAY et
1.1.19 @Analizar FEQUETIMIENTOS ..uuveeeieiiiiiiii s
1.1.1.10 @Especificar FEQUETIMIENTOS. ... e
1.1.1.11 @Realizar ISEA0 ..ttt
1.1.1.12 @Realizarimplementacién .............................................................
1.1.1.13 @Realizar Pruebas UNitarias......cccccveeeeciieeeecieee e
1.1.1.14 @Realizar pruebas de integracion........cccceeeecvveeeeciieee e,
1.1.1.15 @Mostrar AEMO e
1.1.1.16 @Verificar JEMO .ttt et
1.1.1.17 DEeMO COITECLO ..oovvriiiiiiiiiiiiiiic e
1.1.1.18 Resolver [7=To [ 1o o TSP SRRR
1.1.1.19 GaATEWAY e

aaaaaaaaaaaaaaaaaa

88



INSTITUTO TECNOLOGICO Y DE ESTUDIOS SUPERIORES DE OCCIDENTE

1.1.1.20

1.1.1.21

1.1.1.22

1.1.1.23

1.1.1.24

1.1.1.25

1.1.1.26

1.1.1.27

1.1.1.28

1.1.1.29

1.1.1.30

1.1.131

1.1.1.32

1.1.1.33

1.1.1.34

1.1.1.35

1.1.1.36

1.1.1.37

1.1.1.38

@Veriﬁcar SOIUCION..covveeeeeeeeieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees

<>So|ucién (000 Yot - N

@Iniciar 0] )V/=To1 (o RPNt
Planear o] {0171 ol o TSP
@Implementar (o] )Y/ =Tot o H RSP
@Monitorear (o]0 )V7=To1 o FON SRR

Cerrar [T g0 1YY ot o TRt

Corregir perfil de pedido

(D F 1= ) (0] <SRN

(D F 1= ) (0] o U

(D F L= ) (0] o <O

(D F L= ) (0] o <R

(D F 1= ) (0] o T

aaaaaaaaaaaaaaaaaa

89



=

ITESO

Universidad Jes
de Guadalajara

INSTITUTO TECNOLOGICO Y DE ESTUDIOS SUPERIORES DE OCCIDENTE

DIAGRAM 1

Version: 1.0
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DESARROLLO DE SISTEMAS DE INFORMACION

PROCESS ELEMENTS

‘~/Necesidad de Sistemas
El proceso comienza cuando un cliente tiene una necesidad sobre un Sistema de informacién.

Ingresar pedido de trabajo
El cliente (MFG) ingresa el pedido de trabajo en el sistema SNOW (Service Now).

<>Gatevvay

Gates

Verificar perfil de pedido
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Veriﬂcar perfil de pedido
El equipo de Tier 1 verificar el llenado correcto de la solicitud de trabajo ingresada por el cliente.

<>Perﬁ| correcto
Gates

Tier 1 determina si el llenado fue correcto.

Si

El llenado si fue correcto.

No

El llenado no fue correcto.

@Estimar horas de esfuerzo
El equipo de Tier 3 realiza una estimacion de esfuerzo requerido para completar el pedido basado en el perfil de la
solicitud ingresada en el sistema.

<>Estimado > 250hrs
Gates

Determinar si el esfuerzo estimado excede las 250 horas de trabajo.

Si

El estimado excede de 250 horas de trabajo.

No
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El estimado no excede de 250 horas de trabajo.

<>Gateway

Gates

Analizar requerimientos

@Analizar requerimientos

Tier 3 analiza los requerimientos proporcionados en el sistema y determina que otra informacién necesita.

@Especiﬂcar requerimientos
El cliente provee directamente la informacidn faltante al equipo de Tier 3. Existe una comunicacién directa entre
cliente y desarrollador.

@Realizar disefio
Tier 3 realiza un disefio sobre la solucion a implementar.

@Realizar implementacion

Tier 3 procede a implementar la solucidn para el pedido de trabajo.

ERealizar pruebas unitarias
Tier 3 realiza las pruebas basicas unitarias sobre la nueva implementacion.

@Realizar pruebas de integracién
Tier 2 se encarga de realizar pruebas mas complejas sobre la integracion de la nueva implementacion.
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@Mostrar demo
Tier 3 realiza directamente al cliente una demostracidn de la nueva implementacion.

@\/eriﬂcar demo
El cliente verifica que la demostracion cumple con lo especificado en el pedido de trabajo.

<>Demo correcto
Gates

Determinar si la demostracién cumple con lo solicitado.

Si
La demostracién es satisfactoria.

No

La demostracion no es satisfactoria. Existe comunicacién entre cliente y desarrollador regresando a la parte de
analisis de requerimientos.

Resolver pedido
Tier 3 procede a actualizar el estado del pedido en el sistema a “resuelto”. Y aplicar la solucién en el sistema de
produccién.

<>Gateway

Gates

Verificar solucion

@Veriﬂcar solucion

El cliente verifica la nueva implementacién en el sistema de produccién.
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<>So|ucién Correcta
Gates

El cliente determina si la implementacion en produccidn fue satisfactoria.

Si

El sistema de produccién cumple satisfactoriamente con la solucién al pedido de trabajo.

No

El sistema de produccion no cumple satisfactoriamente con la solucién al pedido de trabajo. El cliente debe
ingresar un nuevo pedido de trabajo para que se realicen los ajustes o cambios necesarios.

O Event

@Iniciar proyecto
El equipo de Tier 3 entra en la fase de iniciacidon de proyecto basado en la metodologia del PMI (Project
Management Institute).

Planear proyecto
El equipo de Tier 3 entra en la fase de planeacién de proyecto basado en la metodologia del PMI (Project
Management Institute). Actualiza el proyecto dentro del sistema MSP (Microsoft Project)

@Implementar proyecto
El equipo de Tier 3 entra en la fase de implementacidn de proyecto basado en la metodologia del PMI (Project
Management Institute).
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@Monitorear proyecto
El cliente es el encargado de monitorear el estado del proyecto y dar su retroalimentacién en cada demostracién
previa a la entrega final.

Cerrar proyecto
El equipo de Tier 3 realiza el cierre de proyecto basado en la metodologia del PMI (Project Management Institute).
Actualiza el proyecto dentro del sistema MSP (Microsoft Project)

Corregir perfil de pedido
El cliente realiza las correcciones necesarias al pedido de trabajo basado en los comentarios de Tier 1.

DataStore
SNOW - Service Now.

DataStore
SNOW - Service Now.

DataStore
SNOW - Service Now.

DataStore
SNOW - Service Now.

DataStore

MSP — Microsoft Project.
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DataStore
MSP — Microsoft Project.

ier 3
Se refiere al equipo de desarrollo de sistemas en CIM.

'|_Tier 2

Se refiere al equipo de administracion y soporte de sistemas en CIM.

i Tier 1

Se refiere al equipo de atencidn al cliente (Help Desk) en CIM.

Hcliente (MFG)
Se refiere a cualquier empleado que pertenezca al departamento de manufactura en Freescale que ingresa una
solicitud de trabajo para CIM.
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VIIl.  Formato de Entrevista semi-estructurada

PROBLEMATICA EN LOS PROCESOS DE SERVICIO INTERNOS EN FREESCALE SEMICONDUCTOR
UN CASO DE ESTUDIO

Fecha: _/ /

DATOS DEL ENTREVISTADO
Nombre:

Puesto/Rol:
Antigliedad:

La informacidn recopilada en esta entrevista sera utilizada para analizar y evaluar la situacién actual en la organizacién
interna CIM dentro de la empresa Freescale sobre el contexto en gestidn de procesos.

1.

¢ Esta familiarizado o conoce el concepto de BPM? (Business Process Management)
¢Desde su punto de vista, en la escala del 1 al 10, que tan bien esta implementado BPM en CIM?
¢Conoce usted quienes son los clientes en CIM

é¢Conoce usted todos los procesos implementados en CIM que permiten satisfacer las necesidades de los
clientes?

¢Desde su punto de vista, en la escala del 1 al 10, que tan bien estdan documentados los procesos y sus
politicas en CIM?

éConoce usted los alcances, responsabilidades y el impacto que tiene su rol dentro de los procesos en CIM?
éDesde su punto de vista, en la escala del 1 al 10, cdmo calificaria el trabajo en equipo en CIM?
¢Desde su punto de vista, en la escala del 1 al 10, cdmo calificaria la apertura al cambio en CIM?

¢Conoce usted el concepto de “duefio de proceso” y cudles serian las principales caracteristicas del rol?

10. ¢Desde su punto de vista, en la escala del 1 al 10, cémo calificaria la infraestructura con la que cuenta CIM?
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