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PRESENTACION DEL PROYECTO

L Resumen

El presente trabajo tiene como objetivo analizar los Procesos de Negocios
de una PyME de Telecomunicaciones ubicada en la ciudad de Cdrdoba y que
tiene operacion en 17 provincias de Argentina. La misma presta servicios
mayoristas de provision de sefales de television, equipamiento para recepcion y
transmision de sefales, soluciones de cabeceras digitales para el servicio de
television en Alta Definicion y ancho de banda para internet.

En el 2015, la TV paga en Argentina tiene una penetraciéon nacional del
80%, que representa aproximadamente 10 millones de Hogares (34% en Capital y
Gran Buenos Aires y el 64% en el interior del pais). De esta cantidad de hogares,
el 74% esta suscripto a un servicio de TV paga por vinculo fisico (generalmente
cable coaxial).

Los altos estandares de calidad que demanda el mercado en los ultimos
tiempos ha elevado la exigencia de los clientes respecto de los productos y
servicios que la empresa ofrece. Como ejemplo podemos mencionar la demanda
de plataformas que permiten la transmision de gran cantidad de canales en Alta
Definicién y servicios de valor agregado como Video Bajo Demanda (VoD), Grilla
Electronica de Programas (EPG), Control de Acceso (CAS) para evitar la pirateria
(robo del servicio), entre otros.

Sumado a lo anterior, la sancion en Octubre del 2009 de la Ley 26.522 de
Servicios de Comunicacion Audiovisual, permitié el ingreso de nuevos actores al
mercado. Como ejemplo, permitié la concesion de licencias a las entidades sin
fines de lucro, como cooperativas y mutuales. Todo esto repercute directamente
en el aumento de demanda en los servicios que se brindan desde la empresa y
por consiguiente alterd el funcionamiento de la operacion interna.

En el dltimo afio se produjo un aumento del 20% del personal y una
modificacion en su estructura interna provocando que los tiempos de respuesta a
las solicitudes de los clientes aumenten de manera considerable.

Durante el relevamiento de las actividades que se desarrollan, se ha
observado que no existen procesos claramente definidos ni responsabilidades
concretas sobre las tareas que deben realizarse. Ademas, las herramientas de
software disponibles (herramientas de IT) no estan siendo utilizadas en todo su
potencial. A modo de ejemplo, podemos mencionar que el CRM (Customer
relationship management, por sus siglas en inglés) que se espera que concentre
la operacion de gestion y las relaciones con clientes se utiliza Gnicamente como
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agenda de contactos. Otro problema relevado implica que no hay una evaluacion
de los rendimientos ni de los resultados obtenidos en las operaciones.

En este contexto, se utilizaran las herramientas de gestion de procesos de
negocios BPM (business process management, por sus siglas del inglés) para
supervisar como se realiza el trabajo dentro de la organizacién, para asegurar
resultados consistentes y para aprovechar las oportunidades de mejora. Por
ejemplo, las mejoras pueden incluir la reduccién de costos, reduccion de tiempos
de ejecucion y/o reduccidon de tasas de error en los servicios ofrecidos. BPM se
define como una coleccion de métodos, técnicas y herramientas para descubrir,
analizar, redisefar, ejecutar y monitorear procesos de negocios. La idea clave de
BPM es enfocarse en los procesos, organizando y administrando el trabajo que se
lleva a cabo en la organizacion.

La PyME expuesta aqui debe manejar un nimero de procesos. La forma en
que los procesos se disefian afecta tanto a la calidad que los clientes perciben
como a la eficiencia con los que los servicios son entregados. En el trabajo se
aplicaran las herramientas de BPM a la operacion de alta de servicio de una
“Cabecera de Television Digital”. Esta solucion involucra una plataforma
tecnologica que permite brindar servicios de televisién en Alta Definicion en redes
de cable. La operacion de Alta de Servicio involucra varios procesos que tienen
que ver con el disefio, implementacion y puesta en marcha de la plataforma
tecnoldgica.

II. Marco Teorico

Para realizar el trabajo se van a utilizar los conceptos de Administracion de
Operaciones y Gestion de Procesos de Negocios (BPM). La Administracién de
operaciones se refiere al disefio, direccion y control sistematico de los procesos
gue transforman insumos en servicios y productos para los clientes tanto internos
como externos a la empresa.

La clave para el éxito de muchas organizaciones esta en una comprension
aguda de como trabajan sus procesos, ya que la efectividad de una organizacion
solo es tan buena como la efectividad de sus procesos. Todos los departamentos
tienen procesos que deben administrarse de manera efectiva para lograr una
ventaja competitiva. Ademas, cada actividad en un proceso debe agregar valor
para los clientes durante todas las etapas de prestacion del servicio.

Se define a procesos de negocios como una coleccion de eventos
interrelacionados, actividades y puntos de decision que envuelven un namero de
actores y objetos, y ellos colectivamente conducen a un resultado que es de valor
para al menos un cliente.

Maestria en Direccion de Negocios 2015 Pdgina - 2 -



Con esta definicion de Proceso de Negocio, remarcamos a BPM como una
coleccion de métodos, técnicas y herramientas para descubrir, analizar, redisefiar,
ejecutar y monitorear procesos de negocios. La idea clave de BPM es enfocarse
en los procesos, organizando y administrando el trabajo que se lleva a cabo en la
organizacion.

II. Metodologia

Para llevar a cabo el presente trabajo se seguira la metodologia propuesta
por Marlon Dumas y Marcello La Rosa en su libro Fundamentals of Business
Process Management (2013- Springer).

En el mismo, los autores plantean el ciclo de vida BPM e incluyen seis fases a
seguir en la implementacion de BPM:

1. Identificacion de Procesos. Debemos tener una idea de cuales son los
problemas operacionales que la empresa debe atender y que procesos de
negocios plantean esos problemas.

2. Descubrimiento de Procesos. conocer el estado actual de los procesos y
generar modelos de como ellos son. Estos modelos deben reflejar la
comprension que tienen las personas acerca de como se realizan las
tareas.

3. Andlisis de Procesos. identificacion y evaluacibn de problemas vy
oportunidades de mejora de procesos. Analizar y cuantificar problemas.

4. Redisefio de Procesos. Proponer un modelo del estado futuro del proceso
(lo que deberia ser) que abordaria las cuestiones identificadas en el estado
actual (lo que actualmente es).

5. Implementacion de Procesos. Implementar los cambios necesarios en la
forma de trabajo y en los sistemas de IT de la empresa para que el “estado
futuro” pueda ser puesto en ejecucion.

6. Seguimiento y Control. EI nuevo proceso necesita ser puesto bajo
monitoreo.

Las fases en el ciclo de vida de BPM deben ser vistas como un ciclo continuo.
La falta de un monitoreo para la mejora continua de un proceso conduce a
degradacion. Por esto, la fase de seguimiento y control debe alimentar a la fase
de descubrimiento, andlisis y redisefio. El ciclo continuo, que representa la
metodologia a seguir, se denomina Ciclo de Vida BPM.
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IV.  Objetivos del trabajo
Los objetivos de este trabajo final de aplicacion son:

e Aplicar conocimientos adquiridos durante el cursado de la maestria a un
caso practico especifico y generar habilidades para implementaciones

futuras.

e Disefar, dirigir y controlar sisteméticamente, a través de la aplicacion del
ciclo BPM, a los procesos que se llevan a cabo para brindar servicios a los

clientes.

e Documentar los procesos esperando que se facilite la comunicacién y

colaboracion interna dentro de la Empresa.

e Demostrar las ventajas de una implementacion BPM, para hacer extensiva

su aplicacion a otros servicios que ofrece la PyME.

V.  Limites o Alcance del trabajo

El presente trabajo se limita a la aplicacion de la metodologia de BPM
(Administracion de Procesos de Negocios) a los procesos de Disefio e
Implementacién de una Cabecera Digital de Television. La misma consiste en el
dimensionamiento de una plataforma tecnoldgica que permite brindar sefiales en
Alta Definicion dentro de la red de los clientes. Para llevar a cabo esta tarea, la
empresa hace uso del area Comercial, del area de Ingenieria y del area de

Administracion.

El disefo tiene que ver con el dimensionamiento de la plataforma de acuerdo
a las necesidades de cada cliente. La implementacion incluye la instalacion de la

plataforma y operatividad del servicio.
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VI. Organizacion del trabajo

El presente trabajo de aplicacion consta de 4 capitulos:

e Capitulo 1: Introduccién a BPM.
e Capitulo 2: El Ciclo de Vida BPM
e Capitulo 3: Aplicacion de BPM a un caso préctico.

e Capitulo 4: Conclusiones.

VII. Introduccion

Administracion de Procesos de Negocios o BPM (Business Process
Management, por sus siglas del inglés) es el arte y al ciencia de supervisar c6mo
el trabajo es realizado en una organizacion para asegurar resultados consistentes
y tomar ventaja de oportunidades de mejora. Como ejemplo general, objetivos de
mejora incluyen la reduccion de costos, reduccion de tiempos de ejecucion y
reduccion de las tasas de error. Lo méas importante, BPM no es mejorar la forma
en que se realizan actividades individuales; mas bien, trata sobre el manejo de
cadenas enteras de eventos, actividades y decisiones que en Uultima instancia
agregan valor a la organizacion y a sus clientes. Estas cadenas de eventos,
actividades y decisiones se denominan procesos.

En el marco tedrico, se presentan algunos conceptos esenciales detras de
BPM. Inicialmente se comienza con una descripcion de los procesos tipicos que
se encuentran en las organizaciones contemporaneas. A continuacién, se
discuten los ingredientes basicos de un proceso de negocio y se ofrece una
definicion para el concepto de BPM. Para colocar BPM en una perspectiva mas
amplia, se ofrece un panorama historico de la disciplina. Finalmente, se discute
como se desarrolla normalmente una iniciativa BPM en una organizacion. Esta
discusién nos lleva a la definicion de un ciclo de vida en torno al cual el trabajo

esta estructurado.
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DESARROLLO DEL PROYECTO

Capitulo 1

1. BPM: Administracion de Procesos de Negocios.

1.1. Introduccion a BPM

Administracion de Procesos de Negocios o BPM (Business Process
Management, por sus siglas del inglés) es el arte y la ciencia de supervisar como
el trabajo es realizado en una organizacion para asegurar resultados consistentes
y tomar ventaja de oportunidades de mejora. Como ejemplo general, objetivos de
mejora incluyen la reduccidon de costos, reduccion de tiempos de ejecucion vy
reduccion de las tasas de error. Lo mas importante, BPM no es mejorar la forma
en que se realizan actividades individuales. Mas bien, trata sobre el manejo de
cadenas enteras de eventos, actividades y decisiones que en Ultima instancia
agregan valor a la organizacion y a sus clientes. Estas cadenas de eventos,

actividades y decisiones se denominan procesos.

En este capitulo, se presentan algunos conceptos esenciales detras de BPM.
Inicialmente se comienza con una descripcion de los procesos tipicos que se
encuentran en las organizaciones contemporaneas. A continuacion, se discuten
los ingredientes basicos de un proceso de negocio y se ofrece una definicién para
el concepto de BPM. Para colocar BPM en una perspectiva mas amplia, se ofrece
un panorama histérico de la disciplina. Finalmente, se discute como se desarrolla
normalmente una iniciativa BPM en una organizaciéon. Esta discusion nos lleva a

la definicion de un ciclo de vida en torno al cual el trabajo esta estructurado.

Cada organizacion, ya sea un organismo gubernamental, una organizacion sin
fines de lucro, o una Empresa, tiene que gestionar una serie de procesos.
Ejemplos tipicos de los procesos que se pueden encontrar en la mayoria de las

organizaciones incluyen:

e Procesos Order-to-cash: Este es un tipo de proceso realizado por un
proveedor, que comienza cuando un cliente envia una orden para comprar
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un producto o un servicio y termina cuando el producto o servicio del que
se trate ha sido entregado al cliente y el cliente ha realizado el pago
correspondiente.

e Procesos Quote-to-order: Este tipo de proceso normalmente precede a un
proceso Order-to-cash. Se inicia desde el momento en que un proveedor
recibe una "Solicitud de Cotizacion" de un cliente y termina cuando el
cliente en cuestion coloca una orden de compra en base a la cotizacion
recibida. El proceso Order-to-cash toma el relevo a partir de ese momento.

e Procesos Procure-to-pay: Este tipo de proceso se inicia cuando alguien en
una organizacion determina que un producto o servicio tiene que ser
comprado. Termina cuando el producto o servicio ha sido entregado y
pagado. Un proceso Procure-to-pay incluye actividades tales como la
obtencion de cotizaciones, aprobaciones de compras, la seleccion de un
proveedor, la emisién de una orden de compra, recepcion de la mercancia,
el control y el pago de la factura.

e Proceso lIssue-to-resolution: Este tipo de proceso se inicia cuando un
cliente plantea un problema, como una queja relacionada con un defecto
en un producto o una disconformidad al consumir un servicio. El proceso
continla hasta que el cliente, el proveedor, o preferiblemente ambos,
coinciden en que el problema se ha resuelto.

e Proceso Application-to-approval: Este tipo de proceso se inicia cuando
alguien solicita un beneficio o privilegio y termina cuando el beneficio o
privilegio en cuestion se concede o se deniega. Este tipo de proceso es
comun en las agencias del gobierno, por ejemplo, cuando un ciudadano
solicita un permiso de construccién o cuando un empresario solicita un
permiso para abrir un negocio.

Como muestran los ejemplos anteriores, los procesos de negocio son lo que
las empresas hacen cada vez que entregan un servicio o un producto a los
clientes. La forma en que los procesos se disefian y se realizan afecta tanto a la
"calidad del servicio" que los clientes perciben y la eficiencia con que ellos se
prestan. Una organizacién puede superar a otra organizacién que ofrece tipos
similares de servicio si tiene mejores procesos Yy los ejecuta mejor. Esto es cierto
no solo en los procesos de cara al cliente, sino también en los procesos internos,
como el proceso de aprovisionamiento hasta el pago, que se realizan con el
propésito de cumplir con una necesidad interna.
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1.2. Ingredientes de un Proceso de Negocio.

Un proceso de negocio abarca una serie de eventos y actividades. Los
eventos corresponden a cosas que suceden automaticamente, y por lo cual, no
tienen duracién. El arribo de un equipamiento a la empresa es un evento. Este
evento puede disparar la ejecucion de una serie de actividades. Por ejemplo,
cuando una pieza de un equipamiento arriba, un ingeniero debe inspeccionarla.
Esta inspeccion es una actividad, en el sentido de que tomara tiempo.

Cuando una actividad es bastante simple y se puede ver como una sola
unidad de trabajo, lo llamamos una tarea. Si por el contrario la inspeccién de un
equipo requiere muchos pasos lo llamaremos una actividad.

Ademas de los eventos y tareas y actividades, un proceso tipico implica
puntos de decisién, es decir, momentos en el tiempo en los que se toma una
decision que afecta a la forma en que el proceso se ejecuta y afecta a lo que
pasara después.

Un proceso involucra también un numero de actores (humanos,
organizaciones, software), objetos fisicos (equipamiento, materiales, productos,
documentos) y objetos inmateriales (documentos electrénicos).

Finalmente la ejecucion del proceso conduce a uno o varios resultados. Lo
ideal seria que el resultado ofrezca valor a los actores involucrados en el proceso.
En algunos casos, este valor esperado no se consigue o se consigue solo
parcialmente. Esto corresponde a un resultado negativo, a diferencia de un
resultado positivo que entrega valor a los actores involucrados.

Entre los actores que intervienen en un proceso, el que consume la salida del
proceso juega un papel especial, a saber, el papel del cliente. Dependiendo del
proceso, el cliente que goza del resultado puede ser interno a la organizacién o
externo a la misma.

En vista de lo anterior, se define a procesos de negocios como una
coleccién de eventos interrelacionados, actividades y puntos de decision
gue envuelven un niumero de actores y objetos, y ellos colectivamente
conducen a un resultado que es de valor para al menos un cliente.

La figura 1.1 representa los ingredientes de esta definicion y sus relaciones:
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Figura 1. 1 Ingredientes de un Proceso de Negocios.

Recuperado de Fundamentals of Business Process Management. Dumas, M., La Rosa, M. (2013-
Springer). Traduccién Propia.

Armado con esta definicion de un proceso de negocio, definimos BPM como
un cuerpo de métodos, técnicas y herramientas para descubrir, analizar,
redisefiar, ejecutar y supervisar los procesos de negocio. Esta definicion
refleja el hecho de que los procesos de negocio son el foco de BPM, y también el
hecho de que BPM implica diferentes fases y actividades en el ciclo de vida de los
procesos de negocio, como veremos mas adelante en este capitulo.

Por dltimo, es util remarcar que aunque multiples disciplinas compartan el
objetivo de mejorar los procesos de negocio, debemos ser pragmaéticos y no
lanzar una disciplina contra la otra como si fueran competidoras. En su lugar,
debemos aprovechar cualquier técnica que nos ayude a mejorar los procesos de
negocio y percibirla como parte de la disciplina de BPM.

Ejemplos de disciplinas relacionadas pueden ser: Gestion de la Calidad Total
o TQM (Total Quality Management, por sus siglas del inglés), Direccién de
Operaciones, Lean, Six Sigma, Metodologias Agiles, entre otras.

Vamos a describir el surgimiento de las organizaciones funcionales, continuar
con la introduccién del pensamiento de procesos, y terminar con las innovaciones
y los fracasos de la reingenieria de procesos. Esta discusion va a proporcionar la
base para la definicion del ciclo de vida de BPM.

1.3. Origenes de BPM.

La idea clave de BPM es centrarse en los procesos, organizando y
administrando el trabajo en una organizacién.
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En tiempos prehistéricos, los humanos en su mayoria sobrevivian solos o en
pequefios grupos, produciendo su propia comida y herramientas. En estas
sociedades primitivas, los productores y consumidores de un determinado bien
eran comunmente las mismas personas. En términos industriales, las personas
llevaban a cabo sus propios procesos de produccion. Como resultado de ello,
tenian conocimiento de cémo producir muchas cosas diferentes. En otras
palabras, eran generalistas.

En la antigledad, en paralelo con el surgimiento de las ciudades, esta
estructura de trabajo basada en generalistas comenzo6 a evolucionar hacia lo que
puede ser caracterizado como un nivel intermedio de especializacion. La gente
empezd a especializarse en el arte de la entrega de un tipo especifico de
productos, tales como la cerdmica, o la prestacién de un determinado tipo de
servicios, como alojamiento para los viajeros. Este desarrollo generalizado hacia
un mayor nivel de especializacion de la mano de obra culminé en los gremios de
los artesanos durante la Edad Media. Estos gremios eran esencialmente grupos
de comerciantes y artesanos relacionados con la misma actividad econdmica. Los
trabajadores en este tiempo tenian una buena comprensiéon de todo el proceso en
el que estuvieron involucrados, pero no comprendian los procesos que producen
los bienes o servicios que obtienen de otros.

Este mayor grado de especializacion del obrero medieval se desplazd hacia
una forma de especializacion pura durante la Segunda Revolucién Industrial. Un
nombre que esta inseparablemente ligada a ella es la de Frederick W. Taylor
(1856-1915), quien propuso un conjunto de principios conocidos como la gestion
cientifica. Un elemento clave en el enfoque de Taylor era una forma extrema de
la division del trabajo. Al estudiar meticulosamente las actividades laborales,
Taylor desarroll6 instrucciones de trabajo muy especificas para los trabajadores.
Los Obreros estarian involucrados solamente con la realizacion de uno de los
muchos pasos en el proceso de produccion. No solo en la industria, sino también
en la configuracion administrativa, como las organizaciones gubernamentales, el
concepto de la division del trabajo se convirtié en la forma mas dominante de
organizacion del trabajo. El resultado de este desarrollo fue que los trabajadores
se convirtieron en especialistas puros que estarian interesados en una sola parte
de un proceso de negocio.

Un efecto secundario de las ideas de Taylor y sus contemporaneos fue la
aparicion de una nueva clase de profesionales, la de los gerentes 0 managers.
Ellos comenzaron a supervisar la productividad de los grupos de trabajadores que
se ocupan de la misma parte de un proceso de produccion.

En contraste con los maestros de los gremios medievales, que solo podian
alcanzar un rango tal sobre la base de una obra de arte producida por ellos
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mismos, los managers no son necesariamente expertos en llevar a cabo el trabajo
que supervisan. Su interés principal es optimizar la forma de hacer un trabajo con
los recursos bajo su supervision.

El siguiente desafio fue diferenciar las responsabilidades de estos nuevos
administradores. La solucion fue crear unidades funcionales donde se agruparon
las personas con un enfoque similar en la parte del proceso de produccién. Estas
unidades y sus directivos fueron estructuradas jerarquicamente. Lo que se
observa aqui es la raiz de las unidades funcionales que son familiares en el dia
de hoy cuando pensamos en las organizaciones: compras, ventas, almacenes,
finanzas, marketing, gestion de recursos humanos, etc. La organizacion
funcional que surgié de la mentalidad de la Segunda Revolucion Industrial,
dominaba el paisaje corporativo para la mayor parte de los siglos XIX y XX. Hacia
fines de 1980, sin embargo, las principales compafilas americanas como IBM,
Ford y Bell Atlantic se dieron cuenta de que su énfasis en la optimizacién
funcional estaba creando ineficiencias en sus operaciones que afectaban su
competitividad.

1.4. El nacimiento del Pensamiento de Procesos.

El nacimiento del pensamiento de procesos surge cuando se comienza a notar
problemas de rendimiento en una empresa cuando es comparara con otra
empresa de similares caracteristicas. Este punto de vista caracteristico de como
mirar el desempefio organizacional fue presentado en un articulo por Tom
Davenport y James Short (1990) en su articulo seminal The new industrial
engineering: information technology and business process redesing. Ellos
comenzaron a instar a los Gerentes a mirar procesos enteros para mejorar las
operaciones del negocio, en lugar de mirar una determinada tarea o funcion. El
papel de la tecnologia de la informacién o Tl contribuyd notablemente al disefio y
redisefio de los procesos de negocios existentes. Las cualidades especificas de
las TI en general permiten acceder a informacion de una manera que es
independiente del tiempo y el lugar.

Los trabajos de investigacibn como los de Davenport y Short (1990),
provocaron el surgimiento y la adopcion generalizada de un concepto de gestion
gue se conoce como Redisefio de Procesos de Negocio o Business Process Re-
engineering, abreviado como BPR. Posteriormente, dos eventos clave revivieron
algunas de las ideas detras de BPR y sentaron las bases para el surgimiento de
BPM. Primero, los estudios empiricos mostraron que las organizaciones que
estaban orientadas a los procesos, es decir, las organizaciones que pretenden
mejorar los procesos como base para ganar eficiencia y satisfacciéon de sus
clientes, les ha ido mejor que aquellas no orientadas al proceso.
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En segundo lugar, diferentes tipos de sistemas de Tl emergieron, entre ellos,
sistema de planeamiento de recursos y sistemas de flujo de trabajo. La idea de
una Unica base de datos centralizada y compartida permite la optimizacion del uso
de la informacion y el intercambio de la misma, y es un componente clave para la
mejora de procesos.

La figura 1.2 muestra que la persona responsable de un proceso de negocio
debe ocuparse por un lado de planificar y organizar el proceso y por otro lado
supervisarlo y darle seguimiento. La figura nos permite explicar las diferencia de
alcance entre BPR y BPM. Mientras que ambos enfoques tienen a los procesos
de negocio como punto de partida, BPR se refiere principalmente a la
planificacion y la organizacién del proceso. Por su lado, BPM ofrece conceptos,
métodos, técnicas y herramientas que cubren todos los aspectos de la gestion de
un proceso (planificar, organizar, supervisar, controlar), asi como de su ejecucion
real. En otras palabras, BPR debe ser visto como un subconjunto de las técnicas
gue se pueden utilizar en el contexto de BPM.

Planear y Organizar Procesos Monitorear y Controlar Procesos
Definir metas y expectativas, |[¢————Cambios en metasy planes Monitorear procesos,
Establecer planes y presupuestos, Promover el éxito,
Proveer recursos y staff, Diagnosticar desviaciones,

Implementar procesos. Definicién de metas y mediciones—  Tomar acciones correctivas.

A

Feedback

Datos acerca de
resultados y medidas

v

Ejecucion de Procesos

v

Resultados

v

Entradas

Figura 1. 2 Funciones de un Manager responsable de un proceso.

Recuperado de Fundamentals of Business Process Management. Dumas, M., La Rosa, M. (2013-
Springer). Traduccién Propia.

Esta comparacion pone manifiesto que BPM abarca todo el ciclo de vida de
los procesos de negocio. En consecuencia, en el siguiente capitulo se ofrece una
vision general de los conceptos, métodos, técnicas y herramientas que componen
la disciplina BPM a traves del enfoque del ciclo de vida de BPM. Este enfoque
proporciona una vision estructurada de como se puede gestionar un proceso
dado.

Maestria en Direccion de Negocios 2015 Pdgina - 12 -



Capitulo 2

2. El Ciclo de Vida de BPM.

2.1. ElCiclo de Vida de BPM.

Cuando nos iniciamos en BPM, la primer pregunta que debemos responder es:
¢qué proceso de negocio estamos intentando mejorar?. Antes de comenzar a
aplicar BPM, debemos tener una idea de cuales son los problemas operacionales
que la empresa debe atender y qué procesos de negocios plantean esos
problemas. En organizaciones que nunca han implementado BPM, se debe
comenzar por identificar los procesos que son relevantes para el problema
operacional expuesto, delimitando el enfoque a esos procesos e identificando las
relaciones que hay entre los mismos. Esta fase inicial de la iniciativa BPM se
denomina “identificacion de procesos”. Esta fase lleva a una “arquitectura de
procesos”, que toma la forma de una coleccién de procesos y vinculos entre los
mismos que representan distintos tipos de relaciones.

Como mencionamos anteriormente, el proposito del trabajo es asegurar que
los procesos de negocios conduzcan a resultados consistentemente positivos y
entreguen el maximo valor a la organizacion en el servicio prestado a los clientes.
Medir el valor entregado por un proceso particular es un paso crucial en BPM.
Entonces, antes de iniciar un analisis de cualquier proceso en detalle, es
importante definir claramente las “medidas de desempefio” o “métricas” de
rendimiento que van a ser utilizadas para determinar cuando un proceso se
encuentra en buen o mal camino. Las métricas pueden estar relacionadas con
costos, con tiempos o calidad (tasas de error).

Una vez identificados cudles procesos se van a tratar y qué medidas de
desempeiio deben ser utilizadas, la siguiente fase es entender los procesos de
negocios en detalle. Esta fase se denomina “descubrimiento de procesos”.
Tipicamente, el objetivo aqui es conocer el estado actual de los procesos y
generar modelos de como ellos son. Estos modelos deben reflejar la comprension
gue tienen las personas acerca de cOmo se realizan las tareas.

Para llevar a cabo esta etapa, es comudn utilizar diagramas que permitan
entender facilmente los procesos. Los modelos de procesos, en conjunto con los
diagramas, pretenden servir cdmo documentacion que refleja la manera en que
trabaja una organizacion.

Habiendo entendido el estado actual del proceso, el siguiente paso es
identificar y analizar los problemas dentro del mismo. A modo de ejemplo,
podriamos identificar tareas que toman demasiado tiempo en ser ejecutadas.

Maestria en Direccion de Negocios 2015 Pdgina - 13 -



Teniendo esta informacién, podemos emplear varias técnicas (que se analizaran
durante el trabajo) para identificar las causas de los retrasos e identificar maneras
de cambiar el proceso para reducir tiempos de ejecucion.

Solo luego de identificar, clasificar y finalmente entender las principales causas
de resultados negativos vamos a poder averiguar cual es la manera mas
conveniente de abordar el problema en cuestién. La identificacion y evaluacion de
problemas y oportunidades de mejora de procesos por este medio se denomina
fase de “analisis de procesos”.

Una vez que los problemas han sido analizados y posiblemente cuantificados,
la siguiente fase es identificar y analizar posibles soluciones para estos temas.
Debemos tener en cuenta que un cambio en un proceso para solucionar un
problema podria potencialmente causar otros problemas en el camino. Ademas,
cambiar un proceso no es tan facil como suena. Las personas trabajan de una
determinada manera y pueden resistirse a los cambios propuestos.

Contando con la comprensiéon de los problemas en un proceso y con
potenciales soluciones a los mismos, se puede proponer una version redisefiada
del proceso. En otras palabras, podemos proponer un modelo del estado futuro
del proceso (lo que deberia ser) que abordaria las cuestiones identificadas en el
estado actual (lo que actualmente es). Este estado futuro es la salida principal de
la fase de “redisefno de procesos”.

Una vez redisefiado, los cambios necesarios en la forma de trabajo y en los
sistemas de Tl de la empresa deberian ser implementados para que el “estado
futuro” pueda ser puesto en ejecucion. Esta fase es llamada “implementacién de
procesos”. De forma general, la implementacion de procesos puede involucrar
dos facetas complementarias: cambio en la gestibn organizacional vy
automatizacion de procesos.

Cambios en la gestion organizacional se refiere al conjunto de actividades
requeridas para cambiar la forma de trabajar de todos los participantes
involucrados. Estas actividades pueden incluir:

e Explicar los cambios a los participantes del proceso para que entiendan
qué modificaciones se introducen y por qué estos cambios son
beneficiosos para la empresa.

e Capacitar a los usuarios en la nueva forma de trabajo y realizar un
seguimiento de los cambios para asegurar una suave transicion hacia el
estado futuro del proceso.

Por otro lado, la automatizacion de procesos implica la configuracion o
implementacion de un Sistema de Tl para soportar el estado futuro del proceso.
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Este sistema debe apoyar a los participantes en la ejecucion de sus tareas. Este
apoyo puede incluir asignacién de tareas, asignacién de prioridades o
proporcionar informacion que necesitan para llevar a cabo las actividades.

Con el tiempo, algunos ajustes pueden ser necesarios porgue los procesos de
negocios implementados no cumplen con las expectativas. Para ello, el proceso
necesita ser puesto bajo monitoreo. Va a ser imprescindible recopilar datos a
través de la supervision con el fin de identificar ajustes necesarios para controlar
mejor su ejecucion. Estas actividades conforman la fase de “seguimiento y
control”.

La falta de un monitoreo para la mejora continua de un proceso conduce a
degradacion. Por eso, las fases en el ciclo de vida de BPM deben ser vistas como
un ciclo continuo. La fase de seguimiento y control debe alimentar a la fase de
descubrimiento, analisis y redisefio.

El ciclo continuo mencionado anteriormente que incluye las fases del proceso
BPM puede ser analizado en la figura 2.1.

Identificacion

de Procesos

Arquitectura del
Proceso

Vision de v
Cumplimiento y
Desempefiio

Descubrimiento
de Procesos

Modelo Actual

Seguimiento y Andlisis de
Control Procesos

Debilidades y su

Ejecucion .
impacto

Implementacion | Redisefio de
de Procesos Procesos

Modelo Futuro

Figura 2. 1 Ciclo de Vida de BPM.

Recuperado de Fundamentals of Business Process Management. Dumas, M., La Rosa, M. (2013-
Springer). Traduccién Propia.
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En resumen, podemos ver a BPM como ciclo continuo que comprende las

siguientes fases:

o Identificacion de Procesos. Debemos tener una idea de cuéles son los
problemas operacionales que la empresa debe atender y que procesos de
negocios se relacionan a esos problemas. El resultado del proceso de
identificacion es una arquitectura nueva o actualizada que ofrece una vision
global de los procesos de una organizacion y sus relaciones.

e Descubrimiento de Procesos. Aqui el estado actual de los procesos se
documenta y se generan modelos de como ellos son. Estos modelos deben
reflejar la comprension que tienen las personas acerca de cdmo se realizan
las tareas.

e Analisis de Procesos. En esta fase se identifican, analizan y evaltan los
problemas cuantificandose en la medida de lo posible. Se evaltan
oportunidades de mejora de procesos.

e Redisefio _de Procesos. Se propone un modelo del estado futuro del
proceso (lo que deberia ser) que abordaria las cuestiones identificadas en
el estado actual (lo que actualmente es).

e Implementacién de Procesos. Implementacién de los cambios necesarios
en la forma de trabajo y en los sistemas de Tl de la empresa para que el
“estado futuro” pueda ser puesto en ejecucion.

e Sequimiento y Control. Una vez que el proceso redisefiado se esta
ejecutando, los datos relevantes se recogen y se analizan para determinar
que tan bien esta funcionando el proceso con respecto a sus medidas de
desempeiio y objetivos de rendimiento. Los cuellos de botella, errores
recurrentes o desviaciones con respecto a la conducta deseada se
identifican y se llevan a cabo las acciones correctivas. Nuevos problemas
pueden surgir a continuacién, en el mismo o0 en otros procesos, lo que
requiere que el ciclo se repita de forma continua.

El ciclo de vida de BPM ayuda a entender el papel de la tecnologia en BPM.
La tecnologia en general, y especialmente la tecnologia de la informacion (TI), es
un instrumento clave para mejorar los procesos de negocio. No es sorprendente
que los especialistas de TI, tales como ingenieros de sistemas, a menudo
desempefan un papel importante en las iniciativas de BPM. Sin embargo, para
lograr la maxima eficacia, debemos ser conscientes de que la tecnologia es sélo

un instrumento para la gestion y ejecucion de los procesos. Los ingenieros de
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sistemas deben trabajar juntos con analistas de procesos con el fin de entender
principalmente qué afecta a un proceso dado, y buscar la manera de abordar
estos temas, ya sea por medio de la automatizaciéon o por otros medios. Esto
implica que el aprendizaje se encuentra en cOmo disefiar y mejorar los procesos y
no so6lo en como construir un sistema informatico para automatizar una parte de

un proceso de negocio.

2.2. Identificacion de Procesos.

La identificacion de procesos es un conjunto de actividades destinadas a
definir de manera sistematica el conjunto de procesos de negocio de una empresa
y establecer criterios claros para la priorizacion de ellos. La salida de la
identificacion del proceso es una arquitectura de procesos (en adelante AP), que
representa a los procesos de negocio y sus interrelaciones. Una AP sirve de
marco para la definicion de las prioridades y el alcance de los proyectos de

redisefio de procesos y modelado.

La AP es un modelo conceptual que muestra los procesos de una empresa y
hace sus relaciones explicitas. La misma puede definir diferentes niveles de
detalles, y es mostrada como una pirdmide en la figura 2.2. La parte de la AP que
cubre los procesos en el nivel uno es conocido como el modelo de Proceso
Landscape o simplemente arquitectura de procesos de nivel uno. Se muestran
los principales procesos en un nivel muy abstracto. Cada uno de los elementos
del Nivel Uno pueden ser mapeados a procesos de negocio mas concretos sobre
el nivel dos. Este nivel dos muestra los procesos a un grado mas fino de
granularidad, pero de una manera muy abstracta. Cada elemento en el nivel dos
puede mapearse una vez mas a un modelo de proceso en el nivel tres. Los
modelos de proceso en este tercer nivel muestran el detalle de los procesos,
incluyendo flujo de control, entradas de datos y salidas, y la asignacion de los

participantes.
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(e.g. BPMN)

Figura 2. 2 Niveles de detalle en una Arquitectura de Procesos.

Recuperado de Fundamentals of Business Process Management. Dumas, M., La Rosa, M. (2013-
Springer).

El desafio mas importante para la definicion de una AP es la definicion del
modelo de “Landscape”, es decir captar los procesos de nivel 1. Este modelo
tiene que ser comprensible y no mostrar demasiadas categorias de procesos de
negocio de una empresa. Ademas, tiene que ser lo suficientemente completo para
gue todos los empleados de la empresa entiendan y puedan relacionar su trabajo

a esta arquitectura.

Para definir nuestra arquitectura de procesos, nos concentraremos en un
enfoque desarrollado por Dijkman (2011) en su BETA Working Paper Series: The
road to a business process architecture. Este enfoque especifico conduce a una
arquitectura de procesos en el nivel uno a lo largo de dos dimensiones: tipo de
caso Yy funcion de negocios. La dimension de tipo caso clasifica los tipos de
casos que son manejados por una organizacion. Un caso es algo que maneja una
organizaciéon (o parte de ella). Por lo general, un caso es un producto o servicio

gue se entrega por una organizaciéon a sus clientes.
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La dimension de la funcion clasifica las funciones de una organizacion. Una
funcion es, simplemente, algo que una organizacién hace. Tipicamente, una
descomposicion jerarquica de funciones se puede hacer, por ejemplo, una

companiia de produccion realiza las funciones de compra, produccion y venta.

Para llegar a una arquitectura de procesos de negocio en un sentido similar al
que describimos aqui, proponemos un enfoque que consta de los siguientes tres
pasos:

1. identificar los tipos de casos.
2. identificar las funciones para este tipo de casos.

3. identificar los procesos.

2.3. Descubrimiento de Procesos:

Hay muchas razones para modelar un proceso. La primera es simplemente
entender el proceso y compartir el conocimiento con la gente involucrada en el
mismo. El modelado nos permite entender mejor los procesos e identifica y
previene problemas.

Un modelo es caracterizado por tres propiedades: mapeo, abstraccion y
orientado a los objetivos. Primero, implica mapear un fenébmeno real. Segundo, el
modelo solo documenta aspectos relevantes del proceso. Tercero, un modelo
sirve para un objetivo especifico, que determina los aspectos de la realidad a
omitir mientras creamos el mismo.

El descubrimiento de procesos requiere un planeamiento escrupuloso y una
coordinacion de entrevistas con varios expertos en las tareas en un limitado
periodo de tiempo. Prestamos especial atencién en los siguientes aspectos:

e Seleccién del personal correcto.

e Tener un set de hipétesis de trabajo de cdmo el proceso es estructurado en
diferentes niveles de detalles.

¢ |dentificacion de patrones en la informacion provista por los expertos. Estos
patrones pueden ser utilizados para construir un modelo.

e Prestar atencion en la estética del modelo. Debe lucir bien, para que pueda
ser entendido por una amplia audiencia.
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En general, hay tres clases de técnicas de descubrimiento de procesos:
descubrimiento basado en evidencia, descubrimiento basado en entrevistas y
descubrimiento basado en talleres o grupos de trabajo.

2.3.1. Descubrimiento basado en evidencia:
Podemos recolectar varias piezas de evidencia para estudiar como un proceso
existente funciona. Los métodos utilizados pueden ser:

Andlisis de documentos: explota el hecho de que usualmente hay
disponible documentacion que puede ser relacionada a un proceso
existente. Sin embargo puede haber problemas, porque la documentacion
disponible de la operacion de la empresa podria no esta orientada a los
procesos. Muchos documentos no necesariamente muestran la realidad.
Puede ser de gran ayuda antes de hablar con las personas que llevan
adelante los procesos.

Observacion: aqui directamente seguimos el comportamiento de casos
individuales para entender como los procesos funcionan en la empresa. El
analista de procesos puede jugar un rol activo como cliente, disparando la
ejecucion de procesos y grabando los pasos y actividades que se
desarrollan. También podria jugar un rol pasivo como observador. Este rol
es mas apropiado para entender procesos enteros, pero requiere acceso al
personal y ver los procesos en funcionamiento desde que se inician. El
problema que se puede presentar es que las personan actuen diferente por
estar siendo observadas. Esto es muy importante a tener en mente cuando
tiempos de ejecucidén son observados y deben ser estimados. La principal
ventaja, es que el descubrimiento basado en observacion revela como un
proceso es conducido en tiempo real, mientras que el analisis de
documentos captura el pasado.

Descubrimiento automético: emerge desde el soporte operacional provisto
por varios sistemas de informacion. Este descubrimiento hace uso de
eventos almacenados en el sistema. Cada dato de evento debe ser
grabado de acuerdo a tres cosas: un caso individual del proceso, la
actividad especifica del proceso y un punto especifico de tiempo.

2.3.2. Descubrimiento basado en entrevistas:

Se basa en entrevistas a expertos en el sector respecto de como se ejecuta un
proceso y nos permite conocer el flujo del proceso en el sentido de conocer como
este se desarrolla. Esto es de mucha ayuda para entender que decisiones son
tomadas en determinadas etapas. Finalmente el analista de procesos va a utilizar
la informacién obtenida de las entrevistas para construir un modelo util.
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2.3.3. Descubrimiento basado en talleres:

En contraste con las entrevistas, no solo van a involucrar mas personas, Sino
que también un mayor conjunto de roles. Facilitan la discusion, y los resultados
obtenidos se utilizan para modelar el proceso. Sin embargo, para abarcar a un
extensivo conjunto de personas y tareas se requiere de gran preparacion y
disefio. Frecuentemente se necesitan de varias sesiones a lo largo de tres a cinco
dias. Una técnica que puede ser de utilidad es indicar a los participantes de los
talleres que construyan un mapa de como ellos interpretan al proceso. Este
método de descubrimiento requiere de una organizacion que facilite y genere una
atmosfera adecuada para los talleres (depende de la cultura organizacional).

En la Figura 2.3 se puede observar una comparacion entre las fortalezas y
debilidades de cada una de las tres técnicas de descubrimiento de procesos. Ellas
son comparadas en términos de objetividad, riqueza, consumo de tiempo, e
inmediatez de retroalimentacion (Feedback).

Aspecto Evidencia Entrevista Talleres
Objetividad Alta Media — Alta Media — Alta
Riqueza Media Alta Alta
Tiempo Bajo — Medio Medio Medio
consumido
Feedback Baja Alta Alta

Figura 2. 3 Comparacion entre métodos de descubrimiento.

Recuperado de Fundamentals of Business Process Management. Dumas, M., La Rosa, M. (2013-
Springer). Traduccién Propia.

Objetividad: el descubrimiento basado en evidencia provee el mayor nivel de
objetividad. Existen documentos y registros que proporcionan un relato imparcial
de como funciona un proceso. Por su parte el descubrimiento basado en
entrevista y talleres dependen de las descripciones e interpretaciones de las
personas que participan en el proceso.

Rigueza: el descubrimiento basado en entrevista o talleres son una buena fuente
para clarificar las razones de por qué y como un proceso es realizado. Mientras
gue los métodos basados en evidencia podrian mostrar cuestiones que necesiten
ser discutidas, pero ellos por si mismo podrian no mostrar la respuesta.

Tiempo consumido: mientras la documentaciéon de una empresa y un proceso en
particular pueden mostrarse facilmente a un analista, lleva mucho mas tiempo
llevar a cabo entrevistas y talleres.
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Inmediatez _de retroalimentacion: los métodos basados directamente en la
conversacion y la interaccion con expertos en el sector son los mejores para
obtener una retroalimentacién inmediata. El método basado en entrevistas ofrece
la oportunidad de hacer preguntas cuando las personas no son claras. El
descubrimiento basado en talleres es bueno cuando se tienen percepciones
incompatibles con el funcionamiento del proceso y pueden ser corregidos
directamente por los participantes del taller.

2.4. Anadlisis Cuantitativo de Procesos.

El andlisis cuantitativo introduce técnicas para el analisis de procesos de
negocios en términos de medidas de performance como el ciclo de vida, tiempo
de espera total y costos. Especificamente, se hace foco en tres técnicas: analisis
de flujo, andlisis de colas y simulacion. Todas ellas tienen en comin que nos
permiten calcular medidas de performance, y pueden entregarnos ademas datos
respecto de actividades y recursos que se desarrollan dentro del proceso.

2.4.1. Dimensiones de Performance de un proceso:

A cualquier compainiia le gustaria idealmente hacer sus procesos mas rapidos,
mas econdmicos y mejores. Esta simple observacion nos lleva a identificar tres
dimensiones de performance: tiempo, costo y calidad. Una cuarta dimension esta
involucrada en la ecuacion cuando consideramos el problema del cambio. Un
proceso podria funcionar extremadamente bien en circunstancias normales, pero
luego su performance empeorar en otras circunstancias. Entonces, necesitamos
contar con procesos mas flexibles frente a cambios que se producen y alteran las
circunstancias en las cuales nos desempefiamos. Esta observacion identifica la
cuarta dimension de performance, llamada Flexibilidad.

Cada una de las cuatro dimensiones de performance mencionadas (tiempo,
costo, calidad y flexibilidad) pueden ser definidas en un numero de medida de
performance, también llamado KPIs (por sus siglas del inglés, Key Performance
Indicators). Esta medida es una cantidad que puede ser determinada sin
ambiguedad para un proceso de negocio dado.

En el presente trabajo se expondra solo la dimensién del TIEMPO, que es la
utilizada para nuestro analisis.

2.4.2. Dimension de Tiempo:

Frecuentemente la primer dimension de performance que es comudn tener en
mente cuando analizamos procesos es tiempo. Especificamente, una medida
muy comun es el tiempo de ciclo o cycle time (también llamado throughput time).
El Cycle Time es el tiempo que se necesita para manejar un caso de principio a
fin.
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Los elementos que constituyen el Cycle Time y debemos considerar para el
analisis son:

e Tiempo de procesamiento: también llamado tiempo de servicio. Es el
tiempo que los recursos consumen realizando actividades para el caso.

e Tiempo de espera: es el tiempo 0cioso que un caso consume esperando
ser realizado. Podria incluir tiempos de cola y otros tiempos de espera, por
ejemplo cuando una entrada es esperada desde los clientes o desde otros
actores externos.

2.4.3. Analisis de Flujo:

El analisis de Flujo es una familia de técnicas que nos permite estimar la
performance general de un proceso teniendo conocimiento acerca de la
performance de sus actividades. Por ejemplo, utilizando el analisis de flujo
podremos calcular el tiempo de ciclo promedio de un proceso entero si tenemos
conocimiento del tiempo de ciclo de cada actividad.

Calculando el Cycle Time utilizando Analisis de Flujo: recordamos que el cycle
time de un proceso es el tiempo promedio que este toma entre el momento que el
proceso comienza y el momento en el cual es completado. Por extension, diremos
qgue el cycle time de una actividad es el tiempo promedio entre que la actividad
esta lista para ser ejecutada y el momento que es completada.

Como ejemplo, analizando la figura 2.4, el cycle time de cada actividad es
indicada entre paréntesis. Desde que las dos actividades en este proceso son
completadas una detras de la otra, podemos intuitivamente concluir que el tiempo
de ciclo de este proceso es 10+20=30. De forma general, es bastante intuitivo que
el tiempo de ciclo de un fragmento puramente secuencial de un proceso es la
suma de los tiempos de ciclo de las actividades en el fragmento.

A
(10) (20)

Figura 2. 4 Tiempo de Ciclo de un Proceso.

Recuperado de Fundamentals of Business Process Management. Dumas, M., La Rosa, M. (2013-
Springer). Traduccién Propia.
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Eficiencia del Tiempo de Ciclo: como mencionamos anteriormente, el tiempo de
ciclo de una actividad o de un proceso puede ser divido en tiempo de espera y
tiempo de procesamiento. El tiempo de espera es la porcion del tiempo de ciclo en
la cual no se realiza un trabajo para avanzar en el proceso. Esto incluye por
ejemplo el tiempo empleado en transferir informacion entre los participantes del
proceso, como también el tiempo en el cual el caso esta esperando por un actor
que lo procese. En cambio, el tiempo de procesamiento se refiere al tiempo que
los actores emplean para hacer el trabajo. En muchos procesos el tiempo de
espera constituye una proporcion considerable del tiempo total del ciclo. Hay una
variedad de razones para este fendmeno, una de las cuales podria ser que el
trabajo se realice en lotes. También en algunos casos se requiere de la
participacion de actores externos que provean alguna entrada a las tareas.

Cuando analizamos un proceso con animo de identificar problemas
relacionados al tiempo de ciclo, podria ser muy Gtil comenzar evaluando el ratio
entre el tiempo de procesamiento, relativo al tiempo de ciclo del proceso. Este
ratio es llamado Eficiencia del Tiempo de Ciclo o CTE (por sus siglas del inglés,
Cycle Tyme Efficiency). Un CTE cercano a 1 indica que hay poco espacio para
mejorar el tiempo de ciclo, a menos que se introduzcan cambios radicales en el
proceso. Un cociente cercano a cero indica que hay una cantidad significativa de
espacio para mejorar el tiempo de ciclo reduciendo el tiempo de espera, por
ejemplo debido a comunicaciones entre los participantes.

La Eficiencia del Tiempo de Ciclo de un proceso puede ser calculada de la
siguiente manera. Primero, necesitamos determinar el tiempo de ciclo y el tiempo
de procesamiento de cada actividad. Con esta informacion ya podremos calcular
el tiempo de ciclo promedio del proceso utilizando el método del analisis de flujo
gue se expuso anteriormente. Llamaremos al tiempo de ciclo del proceso CT. En
segundo lugar, utilizando el mismo andlisis, podemos calcular el tiempo promedio
gue consume realizar las tareas o actividades actuales. Este valor es llamado
Tiempo de Ciclo Teorico del proceso o TCT. Esencialmente se trata de la cantidad
de tiempo que demora una instancia del proceso si no hubiese tiempos de espera.

Entonces, podremos calcular la Eficiencia del Tiempo de Ciclo como sigue:

— TCT
CT

2.5. Rediseno de Procesos.

A la hora de gestionar proyectos de mejora de procesos, el problema que nos
encontramos normalmente es que se trata a los procesos como un conjunto de
actividades predecibles, cuando la realidad de muchos de ellos es que no los son.
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Esto se debe principalmente a componentes asociados a la innovacion y
creatividad y al trabajo conjunto de un equipo con las personas interesadas en el
servicio, que hacen que el proceso productivo no pueda ser facilmente predecible
y estimado de forma precisa.

Algunos proyectos necesitan de menos planificacién, al no poder contar con
un analisis y disefio inicial perfectamente especificado y donde ademas, los
requerimientos de los clientes son cambiantes, dificultando todavia mas la tarea
de poder predecir cual sera el resultado final exacto del proyecto.

Es en este entorno en el que conceptos como Lean, Kaizen y las Metodologias
Agiles encajan perfectamente con la filosofia de producir valor en lotes pequefios,
agregando funcionalidades de forma incremental y no en una sola entrega final
previamente planificada, cuya implementacion dificiimente se ajustara a esa
planificacion inicial. La metodologia agil que utilizaremos en esta etapa de
redisefio de procesos es SCRUM. SCRUM es un proceso en el que se aplican de
manera regular un conjunto de buenas préacticas para trabajar colaborativamente,
en equipo, y obtener el mejor resultado posible de un proyecto. Este marco de
desarrollo se caracteriza por:

e Adoptar una estrategia de desarrollo incremental, en lugar de la
planificacion y ejecucion completa del producto.

e Basar la calidad del resultado mas en el conocimiento tacito de las
personas en equipos auto organizados, que en la calidad de los procesos
empleados.

¢ Solapamiento de diferentes fases del desarrollo, en lugar de realizar una
tras otra ciclo secuencial.

Estos principios encajan perfectamente con la metodologia de BPM, donde los
principios de mejora continua, flexibilidad y adaptacion al cambio, precisan de un
equipo involucrado en el proyecto y de una vision compartida de hacia donde
dirigirse. Se avanza de forma conjunta, colaborativa y cohesionada, hacia los
objetivos pretendidos con el proyecto, sin tener un control y planificacion
predictiva a partir de una especificacion detallada de los requisitos finales, que se
pueden cambiar y evolucionar durante el transcurso del proyecto.

Utilizar esta metodologia &gil proporcionara a nuestro ciclo BPM:

e Adaptabilidad, orientacién al cliente, rapidez y agilidad.

e Realizar entregas rapidas en forma de procesos claves implementados.
Las entregas funcionales, iterativas e incrementales, se realizan a través
de sucesivas interacciones (denominadas “Sprints”), que se muestran y se
discuten con el cliente para su valoracion. Esto encaja perfectamente
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dentro de la filosofia BPM donde se busca impulsar la eficiencia en los
procesos de la organizacion.

e Mayor innovacion y satisfaccion del cliente, al recibir devoluciones
funcionales en periodos cortos de tiempo y poder proponer ideas y cambios
sobre la implementacion final.

e Trabajar en la mejora continua de los procesos de negocio, ajustando el
proyecto cuando sea necesario.

e Centrarse en las personas y confiar la calidad del resultado al conocimiento
explicito de estas, al tiempo que mejoramos el comportamiento y
motivacion del equipo de desarrollo e implementacion.

e Permite las revisiones durante todo el ciclo de vida, y no solo a la
finalizacion del mismo, acortando la brecha entre las expectativas del
cliente y lo que realmente necesita.

e Ayuda a responder de forma mas eficiente a las necesidades de cambio
continuo, al poder aceptar e integrar los cambios que van apareciendo. Los
procesos cambias continuamente del modelo actual al modelo futuro.

2.5.1. El Equipo Scrum.

El Equipo Scrum consiste en un Duefio de Producto (Product Owner), el
Equipo de Desarrollo (Development Team) y un coordinador (Scrum Master). Los
Equipos Scrum son auto-organizados y multifuncionales. Los equipos auto
organizados eligen la mejor forma de llevar a cabo su trabajo y no son dirigidos
por personas externas al equipo. Los equipos multifuncionales tienen todas las
competencias necesarias para llevar a cabo el trabajo sin depender de otras
personas que no son parte del equipo. El modelo de equipo en Scrum esta
disefiado para optimizar la flexibilidad, la creatividad y la productividad. Los
Equipos Scrum entregan productos de forma iterativa e incremental, maximizando
las oportunidades de obtener retroalimentacion. Las entregas incrementales del
producto “Terminado” aseguran que siempre estara disponible una version
potencialmente util y funcional del producto.

El Dueiio de Producto (Product Owner).

Es el responsable de maximizar el valor del producto y del trabajo del Equipo de
Desarrollo. Es la Unica persona responsable de gestionar la Lista del Producto. La
gestion de la Lista del Producto incluye:
e Expresar claramente los elementos de la Lista.
e Ordenar los elementos en la Lista del Producto para alcanzar los objetivos
y misiones de la mejor manera posible;
e Optimizar el valor del trabajo desempefiado por el Equipo de Desarrollo;
e Asegurar que la Lista del Producto es visible, transparente y clara para
todos, y que muestra aquello en lo que el equipo trabajara a continuacion;
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e Asegurar que el Equipo de Desarrollo entiende los elementos de la Lista
del Producto al nivel necesario.

Para que el Duefio de Producto pueda hacer bien su trabajo, toda la organizacion
debe respetar sus decisiones. Las decisiones del Duefio de Producto se reflejan
en el contenido y en la priorizacion de la Lista del Producto. No esta permitido que
nadie pida al Equipo de Desarrollo que trabaje con base en un conjunto diferente
de requerimientos, y el Equipo de Desarrollo no debe actuar con base en lo que
diga cualquier otra persona.

El Equipo de Desarrollo (Development Team).

Consiste en los profesionales que desempefian el trabajo de entregar un
incremento de producto Terminado, que potencialmente se pueda poner en
produccion al final de cada Sprint. Los Equipos de Desarrollo tienen las siguientes
caracteristicas:

e Son auto organizados. Nadie indica al Equipo como convertir elementos de
la Lista del Producto en Incrementos de funcionalidad potencialmente
desplegables;

e Los Equipos de Desarrollo son multifuncionales, contando como equipo
con todas las habilidades necesarias para crear un incremento de
producto;

e Scrum no reconoce titulos para los miembros de un Equipo de Desarrollo,
todos son Desarrolladores, independientemente del trabajo que realice
cada persona; no hay excepciones a esta regla;

e Scrum no reconoce sub-equipos en los equipos de desarrollo, no importan
los dominios particulares que requieran ser tenidos en cuenta, como
pruebas o analisis de negocio; no hay excepciones a esta regla;

e Los Miembros individuales del Equipo de Desarrollo pueden tener
habilidades especializadas y areas en las que estén mas enfocados, pero
la responsabilidad recae en el Equipo de Desarrollo como un todo.

El Coordinador (Scrum Master).

Es el responsable de asegurar que Scrum es entendido y adoptado. Los Scrum
Masters hacen esto asegurandose de que el Equipo Scrum trabaja ajustandose a
la teoria, practicas y reglas de Scrum y ayuda a las personas externas al Equipo a
entender qué interacciones pueden ser de ayuda y cuales no.

2.5.2. El Proceso SCRUM.

Un proceso se ejecuta en bloques temporales cortos vy fijos. Cada interaccion
tiene que proporcionar un resultado completo, un incremento del producto final.
En Scrum existen eventos predefinidos con el fin de crear regularidad y minimizar
la necesidad de reuniones no definidas. Todos los eventos son bloques de tiempo
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(time-boxes), de tal modo que todos tienen una duraciéon maxima. Una vez que
comienza un Sprint, su duracién es fija y no puede acortarse o alargarse. Los
demas eventos pueden terminar siempre que se alcance el objetivo del evento,
asegurando que se emplee una cantidad apropiada de tiempo sin permitir
desperdicio en el proceso.

Ademas del propio Sprint, que es un contenedor del resto de los eventos, cada
uno de los eventos de Scrum constituye una oportunidad formal para la
inspeccién y adaptacion de algun aspecto.

2.5.3. Artefactos de Scrum.

Representan trabajo o valor en diversas formas que son utiles para
proporcionar transparencia y oportunidades para la inspeccion y adaptacion. Los
artefactos definidos por Scrum estan disefiados especificamente para maximizar
la transparencia de la informacion clave, que es necesaria para asegurar que
todos tengan el mismo entendimiento del artefacto.

Lista de Producto.

Es una lista ordenada de todo lo que podria ser necesario en el producto, y es la
Unica fuente de requisitos para cualquier cambio a realizarse en el producto. El
Duefio de Producto es el responsable de la Lista de Producto, incluyendo su
contenido, disponibilidad y ordenacién. El desarrollo mas temprano de la misma
solo refleja los requisitos conocidos y mejor entendidos al principio.

La Lista de Producto evoluciona a medida de que el producto y el entorno en el
gue se usara también lo hacen. La misma es dindmica; cambia constantemente
para identificar lo que el producto necesita para ser adecuado, competitivo y util.
Enumera todas las caracteristicas, funcionalidades, requisitos, mejoras Yy
correcciones que constituyen cambios a ser hechos sobre el producto para
entregas futuras.

A medida que un producto es utilizado y se incrementa su valor, y el mercado
proporciona retroalimentacion, la Lista se convierte en una lista mas larga y
exhaustiva. De esta manera los elementos de la lista pueden actualizarse en
cualguier momento por el Duefio de Producto a criterio suyo.

Lista de Pendientes del Sprint.

Es el conjunto de elementos de la Lista de Producto seleccionados para el Sprint,
mas un plan para entregar el Incremento de producto y conseguir el Objetivo del
Sprint. Es una prediccibn hecha por el Equipo de Trabajo acerca de qué
funcionalidad formara parte del proximo Incremento y del trabajo necesario para
entregar esa funcionalidad en un Incremento “Terminado”.

Esta lista hace visible todo el trabajo que el Equipo de Desarrollo identifica como
necesario para alcanzar el Objetivo del Sprint y es un plan con un nivel de detalle
suficiente como para que los cambios en el progreso se puedan entender en el
Scrum Diario. A medida que el trabajo se ejecuta o se completa, se va
actualizando la estimacién de trabajo restante. Cuando algun elemento del plan
pasa a ser considerado innecesario, es eliminado. Solo el Equipo de Trabajo
puede cambiar su Lista de Pendientes del Sprint durante un Sprint.

Definicién de “Terminado”.
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Cuando un elemento de la Lista de Producto o un Incremento se describe como
“Terminado”, todo el mundo debe entender lo que significa “Terminado”. Aunque
esto varia significativamente para cada Equipo Scrum, los miembros del Equipo
deben tener un entendimiento compartido de lo que significa que el trabajo esté
completado, para asegurar la transparencia. Esta es la definicion de “Terminado”
para el Equipo Scrum y se utiliza para evaluar cuando se ha completado el trabajo
sobre el Incremento de producto.

2.5.4. El Sprint.

El corazén de Scrum es el Sprint, es un bloque de tiempo (time-box) de un
mes o menos durante el cual se crea un incremento de producto Terminado,
utilizable y potencialmente desplegable. Cada nuevo Sprint comienza
inmediatamente después de la finalizacion del Sprint previo.

Los Sprints contienen y consisten en cuatro eventos formales para la inspeccion y
adaptacion:

e Reunion de Planificacion del Sprint.

e Scrum Diario.

¢ Revision del Sprint.

e Retrospectiva del Sprint.

Cada Sprint puede considerarse un proyecto con un horizonte no mayor de un
mes. Al igual que los proyectos, los Sprints se usan para lograr algo. Cada Sprint
tiene una definicion de qué se va a construir, un disefio y un plan flexible que
guiara la construccion, el trabajo y el producto resultante.

Los Sprints estan limitados a un mes calendario. Cuando el horizonte de un Sprint
es demasiado grande la definicién de lo que se esta construyendo podria cambiar,
la complejidad podria elevarse y el riesgo podria aumentar. Los Sprints habilitan
la predictibilidad al asegurar la inspeccion y adaptacion del progreso al menos en
cada mes calendario.

Reunién de Planificacién del Sprint.

En esta etapa se define el trabajo a realizar durante el Sprint. Este plan se crea
mediante el trabajo colaborativo del Equipo Scrum completo. La Reunion de
Planificacién de Sprint tiene un maximo de duracién de ocho horas para un Sprint
de un mes. Para Sprints mas cortos, el evento es usualmente mas corto. EI Scrum
Master se asegura de que el evento se lleve a cabo y que los asistentes
entiendan su propdsito. EI Scrum Master ensefia al Equipo Scrum a mantenerse
dentro del bloque de tiempo.

La Reunidn de Planificacién de Sprint responde a las siguientes preguntas:

e ;/Qué puede entregarse en el Incremento resultante del Sprint que

comienza?

e ;COmMo se conseguira hacer el trabajo necesario para entregar el

Incremento?
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Debemos tener en cuenta el Objetivo del Sprint, que es una meta establecida que
puede ser alcanzada mediante la implementacion de la Lista de Producto. A
medida que el equipo de desarrollo trabaja, se mantiene el objetivo del Sprint en
mente. Con el fin de satisfacer el objetivo del Sprint se implementa la
funcionalidad y la tecnologia. Si el trabajo resulta ser diferente de lo que el Equipo
de Desarrollo espera, ellos colaboran con el Duefio del Producto para negociar el
alcance de la Lista de pendientes del Sprint (Sprint Backlog).

Scrum Diario.
El Scrum Diario es una reunion con un bloque de tiempo de 15 minutos para que
el Equipo de trabajo sincronice sus actividades y cree un plan para las siguientes
24 horas. Esto se lleva a cabo inspeccionando el trabajo avanzado desde el
altimo Scrum Diario y haciendo una proyeccion acerca del trabajo que podria
completarse antes del siguiente.
El Scrum Diario se realiza a la misma hora y en el mismo lugar todos los dias para
reducir la complejidad. Durante la reunion, cada miembro del Equipo de
Desarrollo explica:
e ¢Qué hice ayer que ayudd al Equipo de Desarrollo a lograr el Objetivo del
Sprint?
e ¢Qué haré hoy para ayudar al Equipo de Desarrollo a lograr el Objetivo del
Sprint?
e ¢Veo algun impedimento que evite que el Equipo de Desarrollo o yo
logremos el Objetivo del Sprint?
El Equipo de trabajo usa el Scrum Diario para evaluar el progreso hacia el
Objetivo del Sprint y para evaluar qué tendencia sigue este progreso hacia la
finalizacion del trabajo contenido en la Lista del Sprint. Los miembros del equipo a
menudo se vuelven a reunir inmediatamente después del Scrum Diario, para tener
discusiones detalladas, o para adaptar, o replanificar el resto del trabajo del Sprint
El Scrum Master se asegura de que el Equipo de Trabajo tenga la reunion, pero
este ultimo es el responsable de dirigir el Scrum Diario. EI Scrum Master ensefia
al equipo de Trabajo a mantener la reunién en los limites del bloque de tiempo de
15 minutos. Los Scrum Diarios mejoran la comunicacion, eliminan la necesidad de
mantener otras reuniones, identifican y eliminan impedimentos relativos al
desarrollo, resaltan y promueven la toma de decisiones rapida, y mejoran el nivel
de conocimiento del Equipo de Desarrollo.

Revisién del Sprint.

Al final del Sprint se lleva a cabo una Revision de Sprint para inspeccionar el
Incremento y adaptar la Lista de Producto si fuese necesario. Durante la Revision
de Sprint, el Equipo Scrum y los interesados colaboran acerca de lo que se hizo
durante el Sprint. Basandose en esto, y en cualquier cambio en la Lista de
Producto durante el Sprint, los asistentes colaboran para determinar las siguientes
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cosas que podrian hacerse para optimizar el valor. Se trata de una reunion
informal, no una reunion de seguimiento, y la presentacion del Incremento tiene
como objetivo facilitar la retroalimentacion de informacién y fomentar la
colaboracion.

Se trata de una reunidn restringida a un bloque de tiempo de cuatro horas para
Sprints de un mes. Para Sprints mas cortos, se reserva un tiempo
proporcionalmente menor. EI Scrum Master se asegura de que el evento se lleve
a cabo y que los asistentes entiendan su propdsito.

La Revision del Sprint incluye los siguientes elementos:

e Los asistentes son el Equipo Scrum y los interesados clave invitados por el
Duefio de Producto;

e El Duefio de Producto explica qué elementos de la Lista de Producto se
han “Terminado” y cuales no se han “Terminado”;

e El Equipo de Desarrollo habla acerca de qué fue bien durante el Sprint, qué
problemas aparecieron y coémo fueron resueltos esos problemas; el Equipo
de Desarrollo demuestra el trabajo que ha “Terminado” y responde
preguntas acerca del Incremento;

e EIl Duefio de Producto habla acerca de la Lista de Producto en el estado
actual. Proyecta fechas de finalizacion probables en el tiempo basandose
en el progreso obtenido hasta la fecha;

e EIl grupo completo colabora acerca de qué hacer a continuacién, de modo
qgue la Revisidn del Sprint proporcione informacion de entrada valiosa para
Reuniones de Planificacion de Sprints subsiguientes.

e Revision de la linea de tiempo, presupuesto, capacidades potenciales y
mercado para la proxima entrega prevista del producto.

El resultado de la Revision de Sprint es una Lista de Producto revisada, que
define los elementos de la Lista de Producto posibles para el siguiente Sprint. Es
posible ademas que la Lista de Producto reciba un ajuste general para enfocarse
en nuevas oportunidades.

Retrospectiva del Sprint.
Es una oportunidad para el Equipo Scrum de inspeccionarse a si mismo y crear
un plan de mejoras que sean abordadas durante el siguiente Sprint. Tiene lugar
después de la Revisién de Sprint y antes de la siguiente Reunién de Planificacion
de Sprint. Se trata de una reunion restringida a un bloque de tiempo de tres horas
para Sprints de un mes. Para Sprints mas cortos se reserva un tiempo
proporcionalmente menor.
El propdésito de la Retrospectiva de Sprint es:
e Inspeccionar como fue el ultimo Sprint en cuanto a personas, relaciones,
procesos y herramientas;
¢ l|dentificar y ordenar los elementos mas importantes que salieron bien y las
posibles mejoras;
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e Crear un plan para implementar las mejoras a la forma en la que el Equipo
Scrum desempefia su trabajo.

El Equipo Scrum planifica formas de aumentar la calidad del producto mediante la
adaptacion de la Definicion de “Terminado” segun sea conveniente.
Para el final de la Retrospectiva de Sprint, el Equipo Scrum deberia haber
identificado mejoras que implementara en el proximo Sprint. EI hecho de
implementar estas mejoras en el siguiente Sprint, constituye la adaptacion
subsecuente a la inspeccion del Equipo de trabajo a si mismo. Aunque las
mejoras pueden implementarse en cualquier momento, la Retrospectiva de Sprint
ofrece un evento dedicado para este fin, enfocado en la inspeccién y la
adaptacion.

La Figura 2.5 ayuda entender el proceso de SCRUM, tal lo que ha sido
desarrollado y expuesto en esta seccion.

Lista de Producto
30 Dias

1 Mes

o)

Requerimientos
del Cliente

. Incremento
Sprint de Trabajo

Lista de Pendientes

Figura 2. 5 El Proceso SCRUM.

Recuperado de en.wikipedia.org . Traduccion Propia.
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Capitulo 3

3. Aplicacién de BPM a un Caso Prdctico.

3.1. Fase 1: Identificacion de Procesos.

Todo el trabajo que sucede en la empresa es parte de un proceso. Un proceso
siempre tiene un evento que lo origina y otro evento que lo termina. En el nivel 1
(Proceso Landscape) se muestran los principales procesos en un nivel muy
abstracto. Los elementos que componen el disefio de una Plataforma de
Television Digital se detallan en el Anexo 1.

En nuestro caso el cliente es el que crea el primer evento cuando ingresa un
pedido (puede ser un proceso order-to-cash o quote-to-order). Generalmente
primero se recibe un pedido de cotizacion (quote-to-order) y luego, una vez
aceptada dicha cotizacion, se recibe un pedido de compra (order-to-cash).

En la figura 3.1 se muestran ambos procesos. En primer lugar, el evento que
origina el proceso es la recepcién de una solicitud de cotizacion (INPUT). Aqui se
genera un proceso Quote-to-Order dentro de la empresa, que tendra como
resultado (OUTPUT) el envio de la cotizacion al cliente.

El paso siguiente, es la recepcion de una orden de compra, lo que genera un
proceso Order-to-Cash. Este proceso finalizara cuando el cliente haya pagado la
plataforma y la misma quede operativa en su red.

Input Output
Solicitud de Envio de
Presupuesto ( Cotizacidn

'L Proceso Quote-to-Order

Orden de Instalacidon de

Compra [ Plataforma
1 Proceso Order-to-Cash

Figura 3. 1 Identificacion de Procesos. Proceso Landscape o de Nivel 1.
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Figura de elaboracion propia.

3.2. Fase 2: Descubrimiento de Procesos.

Para realizar esta descomposicion se utilizaron las técnicas de
descubrimientos de procesos descriptas en la seccion 2.3 del capitulo 2.
Especificamente, se hizo énfasis en el descubrimiento basado en evidencia (a
través de la observacion) y en descubrimiento basado en entrevistas.

Mediante la observacion, se estudia el comportamiento de casos individuales
para entender como el proceso funciona en la empresa, desempefiando un rol
pasivo apropiado para entender el proceso entero. Se requiere acceso al personal
y ver el proceso en funcionamiento desde que se inicia. Ademas se desarrollaron
entrevistas con el personal de la empresa para conocer cOmo se ejecutan las
tareas y como es el flujo del proceso.

En base a lo definido en nuestra arquitectura de procesos de nivel 1 (modelo
de Landscape), vamos a descomponer el diagrama y enumerar los eventos,
actividades y puntos de decisién que componen cada uno de los dos procesos.

1. Proceso Quote-to-Order:

a. Recepcion de la solicitud de presupuesto. (Evento): es el momento
en el cual el cliente solicita un presupuesto para la instalacion de la
plataforma de Television Digital.

b. Dimensionamiento de las necesidades del cliente. (Tarea): esta
tarea es realizada unicamente por la parte comercial. Basicamente
se definen las sefiales de televisidn que se desean incluir en la grilla.

c. Disefio de la plataforma tecnologica para brindar el servicio de
television digital. (Tarea) Implica definir el equipamiento a instalar en
la cabecera.

d. Envio de cotizacién. (Tarea) Consiste en la preparacion del
presupuesto y el envio del mismo con el detalle del equipamiento a
incluir y las tareas a realizar.

Una vez que el cliente recibe la cotizacion, puede aceptarla o rechazarla (aqui
hay un punto de desicion). En caso de no aceptar la cotizacion el proceso termina.
Por el contrario, si se acepta la cotizacidon se genera un evento que da origen al
proceso Order-to-Cash.

2. Proceso Order-to-Cash:

a. Recepcion de la orden de compra (evento). Es el momento en el
cual se recibe la orden de compra por parte del cliente.
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Facturacién de la plataforma digital (Tarea). El area administrativa
realiza la facturacion de la plataforma de television digital.

Abastecimiento de equipamiento (Hardware y Software) necesario
para la implementacion. (Tarea). Una vez que se recibe el pago por
parte de la administracion, se procede a realizar el pedido del
equipamiento necesario a incluir en la solucion.

Instalacion de equipamiento. (Tarea). Se realiza la configuracion de
la plataforma de television digital, y se instala en el domicilio del
cliente.

Conformidad del Cliente (Evento). El cliente da su conformidad de
que la plataforma quedé operativa en su red.

La figura 3.2 muestra el “modelo actual” del proceso obtenido del analis
anterior. En la figura ademas se muestra los actores (diferentes areas de la
empresa que realizan cada tarea).

Dimensionamiento
COMERCIAL De Necesidad
Solicitud de Cotizacién

OPERACIONES

ADMINISTRACION

Cotizar Rechazo

Solucién Q

Disefio de
Plataforma

Abastecimiento |mplementacion
De Hard y Soft P
Conformidad

Facturacién

Figura 3. 2 Modelo Actual del Proceso.

Figura de elaboracion propia.

Este modelo nos permite entender mejor los procesos y a partir de él
buscaremos identificar y prevenir problemas.

3.3. Fase 3: Analisis de Procesos.

Se realiza un analisis cuantitativo del proceso en base a la performance del
tiempo. Especificamente utilizamos la medida del Ciclo de Tiempo o “Cycle Time”.
Esta medida es el tiempo que se necesita para manejar un caso de principio a fin.
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A través de la herramienta de Analisis de Flujo descripta en la seccion 2.4 del
capitulo 2, vamos a estimar el Cycle Time de nuestros dos procesos:

e Proceso Quote-to-Order
e Proceso Order-to-Cash

El andlisis de Flujo nos permite estimar la performance general de un proceso
teniendo conocimiento acerca de la performance de sus actividades.

Proceso Quote-to-Order: Cotizacion.

En la figura 3.3 se indica entre paréntesis los dias hébiles que se emplean en
general para enviar una cotizacion, desde el instante en que la solicitud es
recibida. De forma general, observamos que el tiempo de ciclo para este proceso
es de 30 dias habiles, lo que representa alrededor de un mes y medio de tiempo
calendario.

Dimensionamiento Disefio de Cotizar
De Necesidad Plataforma Solucién
(15) (10) (5)

Solicitud de Cotizacidn Envio de Cotizacion

Figura 3. 3 Analisis de Flujo del Proceso Quote-to-Order.

Figura de elaboracion propia.

Proceso Order-to-Cash: Implementacion.

En la figura 3.4 se indica entre paréntesis los dias habiles que se necesitan para
la implementacion de la plataforma de television digital una vez recibida la orden
de compra. De forma general, observamos que el Tiempo de ciclo para este
proceso es de 45 dias habiles, lo que representa poco mas de 2 meses de tiempo
calendario.

Facturaciony Abastecimiento
Cobro De Hard y Soft
(10) (20)

Implementacion
(15)

Orden de Compra Conformidad

Figura 3. 4 Analisis de Flujo del Proceso Order-to-Cash

Figura de elaboracién propia.
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Cémo mencionamos en la teoria, el ciclo de tiempo de una actividad o de un
proceso puede ser divido en tiempo de espera y tiempo de procesamiento. Para
analizar nuestro caso, con animo de identificar problemas relacionados al tiempo
de ciclo, se comienza evaluando la Eficiencia del Tiempo de Ciclo o CTE. El
mismo se calcula entre la razén del tiempo de ciclo y el tiempo de procesamiento
tedrico, es decir, de la cantidad de tiempo que demora una instancia del proceso
si no hubiese tiempos de espera.

La Figura 3.5 muestra el analisis para el proceso de cotizacion de la
plataforma de TV Digital. En la figura se realiza la comparacion entre el tiempo de
ciclo de cada actividad y el tiempo de procesamiento tedrico que se emplearia si
no hubiese tiempos de espera.

Proceso Quote-to-Order: Cotizacion.

Actividad Tiempo de Ciclo Tiempo de Procesamiento
Dimensionamiento de 15 dias 2 dias

Necesidad

Disefio de Plataforma 10 dias 2 dias

Cotizar Solucion. 5 dias 1 dia

Figura 3. 5 Calculo del CTE del Proceso Quote-to-Order.

Figura de elaboracién propia.

Del andlisis se obtiene que el CTE para el caso del proceso Quote-to-Order (envio
de cotizacién de la plataforma digital) es de:

2+2+1 5
—=0.16

TE1 = =
¢ 15+10+5 30

El cociente cercano a cero indica que hay una cantidad significativa de espacio
para mejorar el tiempo de ciclo reduciendo el tiempo de espera. Se espera que
aumentando la colaboracion entre las partes involucradas del proceso este ratio
mejore.

Por su parte, la Figura 3.6 muestra el mismo analisis de Eficiencia de Tiempo
de Ciclo o CTE para el proceso de implementacion de la plataforma de television
digital.
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Proceso Order-to-Cash. Implementacion

Actividad Tiempo de Ciclo Tiempo de Procesamiento
Facturacién y Cobro 10 dias 5 dias

Abastecimiento 20 dias 15 dias

Implementacion. 15 dias 10 dias

Figura 3. 6 Calculo del CTE del Proceso Order-to-Cash.

Figura de elaboracion propia.

Para este caso:

5+15+10 30
104+20+ 15 45

CTE2 = 0.66

El ratio para este proceso es considerablemente mejor, debido principalmente que
los principales tiempos de espera de este proceso se deben a factores externos a
la empresa, que la misma no puede controlar o influenciar sobre terceros para
agilizar los mismos. Ejemplos de esto, es el tiempo que demoran los
transportistas en entregar productos o disponibilidad de stock de materiales del
lado de los proveedores.

Por consiguiente, para la siguiente etapa solo analizaremos las mejoras que
pueden introducirse en el primer proceso, que es el proceso que identificamos
como Quote-to-Order (disefio y cotizacion).

3.4. Fase 4: Rediserio de procesos.

Con lo analizado hasta esta fase, la situacion de esta Pyme de
Telecomunicaciones, en relacién al momento del disefio e implementacion de la
plataforma de television digital, es la siguiente:

e No se cuenta con un analisis y disefio inicial de la plataforma digital.

e Los requerimientos de cada cliente son cambiantes, dificultando la tarea de
predecir cual sera el resultado final exacto del proceso.

e El Tiempo medio del envio de un presupuesto, que identificamos como un
proceso Quote-to-order es de 30 dias habiles. La eficiencia de este tiempo
de ciclo es baja: el ratio CTE es de apenas 0.16.
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La figura 3.7 vuelve a exponer esta situacion. Eliminando los tiempos de
espera, el tiempo de ciclo es igual al tiempo de procesamiento, y el ratio CTE
daria un valor igual a 1. Es en este entorno se justifica la implementacién de la
Metodologia Agil SCRUM. Se buscard minimizar los tiempos de espera, de
manera que el ratio CTE del modelo futuro se aproxime lo mas que podamos al
namero 1.

Input MODELO ACTUAL Output
Solicitud de Envio de Cotizacié
Presupuesto ( Proceso Quote-to-Order W nvio de L.otizacion

. (30 dias) >
(Dia 1) L CTE=0,16 J (Dia 30)
Input MODELD IDEAL Output
Solicitud de *

Presupuesto Proceso Quote-to-Order | Envio de Cotizacion

> (5 dias) w >
(Dia 1) L CTE=1 J (Dia 5)

Figura 3. 7 Modelo Actual con CTE = 0.16. Se busca aproximarnos al modelo
ideal, con CTE=1.

Figura de elaboracién propia.

La metodologia SCRUM nos permite producir valor en ciclos de tiempo pequefios,
agregando funcionalidades de forma incremental y no en una sola entrega final
previamente planificada como ocurria hasta el analisis de la etapa anterior
(Analisis de Procesos).

Basicamente SCRUM consiste en aplicar de manera regular un conjunto de
buenas préacticas para trabajar colaborativamente y obtener el mejor resultado
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posible. En nuestro caso de estudio se propone integrar la parte comercial y
técnica en un solo equipo.

Este marco de desarrollo se caracteriza por el solapamiento de diferentes
fases del desarrollo: se propone integrar las actividades de “dimensionamiento” y
“disefio” en una sola etapa, y que se desarrollen de manera conjunta por un unico
equipo que contemple cuestiones comerciales y técnicas.

Estos principios encajan perfectamente con la metodologia de BPM, donde los
principios de mejora continua, flexibilidad y adaptacion al cambio de BPM,
precisan de un equipo involucrado en el proyecto, de una vision compartida hacia
la que dirigirse y con objetivos claramente definidos.

3.4.1. El Equipo Scrum.

e Duefio de Producto: Se propone que este rol sea ocupado por la persona
gue trabaja en el area comercial. Es responsable de maximizar el valor del
producto y del trabajo del Equipo de Desarrollo. Es el que define los
requerimientos de la implementacion, en base a las reuniones mantenidas
con los clientes.

e Equipo de Desarrollo: conformado por 4 ingenieros especialistas en lo
relativo a:

o Equipamiento de recepcion de sefiales de television.
o Equipamiento de multiplexacién y de modulacion para el acceso a la
red de distribucion.

e Scrum Master (Coordinador): se propone que el estudiante del MBA ocupe
el rol de scrum Master. Se asegura que la metodologia de SCRUM sea
entendida y adoptada. Ayuda a las personas externas al equipo a entender
gue interacciones con el equipo son de ayuda y cuales no.

3.5. Implementacion de Procesos. EI Proceso SCRUM.

Un proceso se ejecuta en bloques temporales cortos y fijos. Cada interaccion
tiene que proporcionar un resultado completo, un incremente del producto final. El
proceso parte de la lista de objetivos y requisitos del producto. En esta lista el
cliente prioriza los objetivos, en funcién de lo que quiere cémo producto final.

3.5.1. El Sprint.

Se define un bloque de tiempo (time-box) de una semana, durante la cual se
crea un incremento del “producto terminado”.
Respecto de los eventos formales para inspeccion y adaptacion:

e Reunion de Planificacion del Sprint.
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e Scrum Diario.
e Revision del Sprint.
e Retrospectiva del Sprint

Reunién de Planificacién de Sprint.

En esta etapa se define el trabajo a realizar para el correcto disefio de la
plataforma de television digital. Este plan se crea mediante el trabajo colaborativo
del Equipo Scrum completo.

Se plantea un tiempo maximo de 1 hora de duracion para esta reunion. Se discute
respecto del objetivo que se debe lograr en el sprint:

e En base a las necesidades planteadas por el cliente, se debe definir para el
final del sprint el equipamiento necesario para la instalacion de una
cabecera digital. El cliente es invitado a participar de esta reunion.

e El equipo pregunta al cliente las dudas que surgen y selecciona los
requisitos mas prioritarios.

e Respecto de como se conseguira completar el trabajo, el equipo comienza
disefiando el sistema y el trabajo necesario para convertir la lista de
producto en el disefio final del producto terminado. Para esto se desarrolla
una herramienta en Excel, disponible en el anexo 2, que permite estimar la
cantidad de equipamiento necesario que sera incluido en la cabecera
digital del cliente. El equipo elabora una lista de tareas y las mismas son
auto asignadas a cada uno de los miembros.

A medida que el equipo de desarrollo trabaja, se enfoca en el objetivo del Sprint.
Con el fin de satisfacer el objetivo del Sprint se implementa la funcionalidad y la
tecnologia.

Scrum Diario.

Se define la reunién con un bloque de tiempo de 15 minutos para que el Equipo
de trabajo sincronice sus actividades y cree un plan para las siguientes 24 horas.
Esto se lleva a cabo inspeccionando el trabajo avanzado desde el Gltimo Scrum
Diario y haciendo una proyeccion acerca del trabajo que podria completarse antes
del siguiente.

Los Scrum Diarios mejoran la comunicacion, eliminan la necesidad de mantener
otras reuniones, identifican y eliminan impedimentos relativos al desarrollo,
resaltan y promueven la toma de decisiones rapidas, y mejoran el nivel de
conocimiento del Equipo de Desarrollo.

A modo de ejemplo, se detallan las actividades comentadas en los scrum diarios:

Dia 1: se debe determinar la cantidad de equipos receptores necesarios para la
recepcion de las sefiales que el cliente desea recibir. En base a esto, se
determina cuanto trafico de video sera necesario procesar en la plataforma digital.
Dia_2: en base a lo realizado en el dia anterior, se dimensiona el equipo
multiplexor, capaz de soportar el trafico de video relevado. Ademas, se confirman
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la cantidad de moduladores necesarios para la correcta transmision a la red de
distribucion.

Dia_3: determinada la cantidad de equipamiento a incluir, entre receptores
satelitales, multiplexores y moduladores, se determina el equipamiento de
networking necesario para realizar la interconexion de todo el equipamiento.

Dia 4: Se realiza la revision del equipamiento a incluir, se observa que no existan
incongruencias, y se envia la misma al equipo scrum.

Dia 5: se realiza la cotizacion de todo el equipamiento necesario para realizar la
implementacion futura. La misma queda disponible para la reunién de revision.

Es importante resaltar que en caso de surgir dudas, las mismas pueden ser
evacuadas a través de una consulta al cliente.

Revision de Sprint.

Al final del Sprint se lleva a cabo la Revision del mismo para inspeccionar el
Incremento y adaptar la Lista de Producto si fuese necesaria.

En esta reunién participa el equipo scrum y los interesados (comercial y cliente).
Se evalla el trabajo realizado, y se detallan las caracteristicas de la plataforma
digital.

En esta etapa, si el cliente esta de acuerdo se entrega la cotizacion. En caso de
querer realizar cambios en los requerimientos, los mismos se registran y se
modifica la lista de producto para trabajar en el siguiente Sprint.

Se trata de una reunion informal, no una reunién de seguimiento, y la
presentacion del Incremento tiene como objetivo facilitar la retroalimentacién de
informacion y fomentar la colaboracion. El bloque de tiempo definido es de media
hora.

La Revisién de Sprint incluye los siguientes elementos:

e Los asistentes son el Equipo Scrum y los interesados clave invitados por el
Duefio de Producto;

e El Duefio de Producto explica qué elementos de la Lista de Producto se
han “Terminado” y cuales no se han “Terminado”;

e El Equipo de Desarrollo habla acerca de qué fue bien durante el Sprint. Se
muestra el trabajo terminado y se responden preguntas respecto del
dimensionamiento.

e EIl grupo completo colabora acerca de qué hacer a continuacién, de modo
gue la Revisién del Sprint proporcione informacion para Reuniones de
Planificacion de Sprints subsiguientes.

e Revision de como el mercado o el uso potencial del producto podria haber
cambiado.

El resultado de la Revision del Sprint es una Lista de Producto revisada, que
define los elementos de la Lista de Producto posibles para el siguiente Sprint. Es
posible ademas que la Lista de Producto reciba un ajuste general para enfocarse
en nuevas oportunidades.
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Si el cliente esta de acuerdo con la planificacion propuesta, se procedera a enviar
el presupuesto calculado para la implementacion de la plataforma.

Si el cliente necesita realizar alguna modificacion o cambio de requerimiento, los
mismos se anotan y seran tratados en el siguiente Sprint.

3.5.2. Artefactos de Scrum.

Representan trabajo o valor en diversas formas que son Uutiles para
proporcionar transparencia y oportunidades para la inspeccién y adaptacion.
Lista de Producto (Product Backloq)
Es una lista ordenada de todo lo que podria ser necesario en el producto, y es la
Unica fuente de requisitos para cualquier cambio a realizarse en el producto. El
Duefio de Producto (Product Owner) es el responsable de la Lista de Producto,
incluyendo su contenido, disponibilidad y ordenacion.
Para nuestro caso se define la siguiente lista de producto:

e |RD Cisco D9854
IRD Cisco D9824
IRD Arris DSR-4460
IRD Arris DSR-4410MD
Server HP DL320G8
Modulador DQ801.
Switch Cisco 2960 de 24 puertos.
Switch Cisco 2960 de 48 Puertos.

e Multiplexor Appear TV.
Durante el scrum se deben definir cuantas unidades de cada elemento de la lista
de producto seran necesarias.

Lista de Pendientes del Sprint (Sprint Backloq)

Es el conjunto de elementos de la Lista de Producto seleccionados para el Sprint,
mas un plan para entregar el Incremento de producto y conseguir el Objetivo del
Sprint. Es una prediccion hecha por el Equipo de Trabajo acerca de qué
funcionalidad formara parte del proximo Incremento y del trabajo necesario para
entregar esa funcionalidad en un Incremento “Terminado”. En nuestro caso la lista
de pendientes se constituye en los cambios que el cliente realice para la
introduccién en el proximo scrum.

La figura 3.8 muestra el grafico donde se observa el procedo scrum elegido para
nuestro caso.
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Lista de Producto

S Dias.
(1 Semana)

o)

Lista de Pendientes

Requerimientos
del Cliente

. Incremento
Sprint de Trabajo

Figura 3. 8 Proceso SCRUM disefiado para nuestro analisis

Recuperado de en.wikipedia.org . Adaptacion y Traduccion Propia.

3.6. Fase 6. Sequimiento y Control.

Una vez que el proceso SCRUM disefiado se esta ejecutando, los datos
relevantes se recogen y se analizan para determinar que tan bien esta
funcionando el proceso con respecto a sus medidas de desempefio y objetivos de
rendimiento.

En la Fase 3, se realiz6 el andlisis cuantitativo antes de introducir la
metodologia SCRUM. Se utiizé la medida del Ciclo de Tiempo, que indicaba el
tiempo necesario para manejar un caso de principio a Fin.

Los resultados, antes de introducir SCRUM, fueron de:

e Ciclo de Tiempo (CT): 30 Dias.

e Eficiencia del Tiempo de Ciclo (CTE): 0,16.

Si realizamos el mismo analisis luego de haber aplicado el proceso Scrum,
tenemos que el Ciclo de Tiempo, como maximo puede tardar dos SPRINT, que se
corresponden a 2 semanas, es decir, 10 dias. Esto es, se logra reducir el CT de

30 dias a 10 dias.

Respecto de la Eficiencia, el CTE actual luego de aplicar SCRUM se obtiene
de la razon del tiempo de ciclo y el tiempo de procesamiento tedrico, es decir, de
la cantidad de tiempo que demora una instancia del proceso si no hubiese
tiempos de espera. En la Fase 3, obtuvimos que el tiempo de procesamiento
tedrico es de 5 dias, por lo que para el proceso Quote-to-Order, el nuevo CTE es:

5
CTE =—=105
10
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La figura 3.9 muestra esta diferencia, donde se observa una reduccion del
tiempo de ciclo del 66% y que la eficiencia aumenta, de un 16% a un 50%. Lo que
anteriormente tardaba un mes y medio, actualmente se realiza en dos semanas.

Antes de SCRUM

Input Output
Solicitud de Envio de Cotizacid
Presupuesto ( Proceso Quote-to-Order W nvio de Cotizacion

> (30 dias) >

(Dia 1) CTE=0,16 J (Dia 30)

Después fe SCRUM
Input | Output

Solicitud de Y Envio de Cotizacid

Presupuesto ( Proceso Quote-to-Order 1 nvio de Cotizacion
> (10 dias) >

(Dia 1) L CTE=0.5 J (Dia 10)

Figura 3. 9 Comparacién del Proceso Quote-To-Order antes y luego de aplicar
SCRUM

Figura de elaboracién propia.

Del estudio realizado a través de la aplicacién del ciclo de vida de BPM, definimos
una medida de performance directamente conectada a la definicion del objetivo
buscado (reducir tiempo de dimensionamiento y entrega de presupuesto). El
meétodo del cual deriva la medida de desempefio para el proceso dado es el
siguiente:

1. Formulamos objetivos de performance con un alto nivel, en el sentido de un
estado deseable que debe ser idealmente buscado. Nuestro ejemplo: “el
dimensionamiento y la entrega del presupuesto debe ser realizado en
menos de 10 dias habiles”.

2. ldentificamos la dimension de performance relevante y una funcién de
agregacion. A partir de aqui definimos una medida para el objetivo en

Maestria en Direccion de Negocios 2015 Pdgina - 45 -



cuestion. Nuestro ejemplo: “Porcentaje de clientes atendidos en menos de
10 dias”. Llamamos a esta medida TS10.

3. Definimos un objetivo méas refinado basado en esta medida de
performance. En nuestro ejemplo: TS10. = 90% de los casos.

Lo expuesto aqui manifiesta el objetivo a conseguir en adelante, por el cual
deseamos que 9 de cada 10 cotizaciones se realicen en un plazo menor a 10 dias
habiles.
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Capitulo 4

4. Conclusiones.

A modo de conclusion, el presente trabajo permitio entender diferentes

procesos y compartir conocimientos con las personas involucradas en el mismo.

Al iniciar el presente informe se plantearon diferentes objetivos, que
involucraron aspectos relacionados a la aplicacion de conocimientos adquiridos
durante el cursado y con la posibilidad de generar habilidades para
implementaciones futuras. Ademas, se aplicd el ciclo de vida de BPM, para
descubrir, disefiar y controlar los procesos que se llevan a cabo dentro de la
organizacion. Por ultimo, se demostré la ventaja de realizar una implementacion
de BPM, y se buscarad hacerla extensiva al resto de las actividades que la

empresa desarrolla.

La utilizacion de la metodologia BPM, haciendo foco en su ciclo de vida,
permitié capturar y conocer los puntos criticos de los procesos estudiados, que
involucraron la implementacion de una plataforma tecnoldgica de television digital.
A través de la aplicacién de BPM en conjunto con la metodologia agil SCRUM, se
pudo desarrollar un conjunto de buenas practicas y recomendaciones que ayudan
a mejorar los procesos dentro de la empresa, haciéndolos mas eficientes
fundamentalmente en relaciéon a la dimension del tiempo. De esta manera se
agrega valor, al reducir el tiempo necesario que transcurre desde el momento que

un cliente solicita una cotizacién hasta el momento en la que la misma es enviada.

A modo de resumen final, el estudio consistié en aplicar el ciclo de vida BPM
haciendo foco en sus diferentes etapas. En primer lugar, se realiz6 una
Identificacion de Procesos. De manera general, se identificaron dos procesos:
Primero se describié un proceso Quote-to-Order, que se inicia cuando se recibe
un pedido de cotizacién y finaliza cuando la cotizacion es enviada. Segundo se
describi6 un proceso Order-to-Cash, que inicia con una orden de compra
ingresada por un cliente y finaliza con la implementacion final de la plataforma de

television digital.
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En la fase de descubrimiento de procesos, se documenté el “estado actual”
que tenian los procesos identificados. Estos modelos reflejaron la comprension
que tienen las personas acerca de como se realizan las tareas dentro de la
empresa y fueron analizados a través de un analisis cuantitativo en base a la
dimension del tiempo en la fase de Analisis de Procesos. Especificamente
utilizamos la medida del Tiempo de Ciclo o “Cycle Time” y calculamos con ella la
Eficiencia de este Tiempo de Ciclo. Para el caso del proceso que se origina
cuando se recibe un pedido de cotizacion, obtuvimos que el Tiempo de Ciclo fue
de 30 dias, y su eficiencia del 16%. Con una eficiencia tan baja, se observé que
hay una cantidad significativa de espacio para mejorar el tiempo de ciclo
reduciendo el tiempo de espera durante el cual no se realizan actividades ni

tareas que ayudan a avanzar hacia el producto final.

Para lograr una mejora en los tiempos de respuesta, se adopt6 en la etapa de
redisefio la metodologia agil de SCRUM. En esta etapa se definio que rol
ocuparian las personas involucradas en el proceso y se realizo la implementacion
del método agil. Durante la implementacion se definié un tiempo de Sprint de 5
dias habiles (una semana) de duracion, dentro de la cual se realizaron revisiones

periodicas para conocer los avances del proyecto.

Por dltimo, con el proceso SCRUM ejecutandose, se volvié a realizar la
medicion del ciclo de tiempo, como actividad de la etapa de monitoreo y control.
Se obtuvo una mejora significativa, al permitir reducir el tiempo de Ciclo en un
66%, disminuyendo el tiempo que se emplea en realizar cotizaciones de 30 dias a
10 dias habiles, lo que impacta en un aumento de la eficiencia de un 16% a un
50%.

Resumiendo, debemos recordar que un proceso es una coleccion de eventos,
actividades y decisiones que colectivamente conducen a un resultado que aporta
valor a los clientes de la empresa. Por lo tanto, a través de la aplicacion del ciclo
BPM se pudo dirigir y controlar los procesos que se llevan a cabo dentro de la
empresa para brindar el servicio a los clientes. Ademas, la implementacion de
SCRUM, permitio afadir valor al cliente, no solo por la reduccién de los tiempos

operativos, sino también al involucrarlo y hacerlo participar en el disefio de su
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plataforma digital, generando asi una interaccion y forma de trabajo mas fuertes y
sustentables en el tiempo.
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ANEXOS
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Anexo 1: Plataforma de Television Digital.

El siguiente diagrama muestra una arquitectura basica de una plataforma
de television digital.

ANTENA SATELITAL ANTENA SATELITAL
|

!@*é%%é ¥ i N

| |
IRD: Receptor Satelital IRD: Receptor Satelital
|
|
|
|
|
|
|

0000

EPG DVB-C QAM

|
|

ca : MODULADOR
SCRAMBLER |
|

cAS
(ECM+EMM)

EPG SERVER - XML STB
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Haciendo un andlisis detallado de la misma, se diferencian los siguientes
elementos:

e Antena Satelital: se utilizan para captar las sefiales de television
presentes en los distintos satélites que los proveedores de contenidos
utilizan para la distribucion. Normalmente las mismas ya se encuentran
instaladas en el cliente, debido a que son las mismas que se utilizan
para la recepcion de sefiales para el sistema de television analdgico
convencional. En el dimensionamiento de la plataforma, se especifican
los satélites que seran utilizados para la recepcion de las sefales.

¢ |RD, Receptor Satelital: este equipamiento permite recibir las sefiales
de video presentes en el transporte satelital y entregar el audio y video
en un formato apto para su posterior procesamiento antes de que las
sefiales sean enviadas a la red. Se necesitan tantos IRDs como
paquetes de sefiales se deseen tomar. Un paquete de sefiales puede
estar compuesto por una 0 mas sefiales, dependiendo del proveedor
del contenido.

e Switch: se utilizan para interconectar los receptores satelitales al
multiplexor. En general, se utilizan equipamiento de 24 puertos o de 48
puertos. El tamafio de los mismos depende que cuantos equipos se van
a interconectar.

También se utilizan para la administracion de la plataforma. Es posible
tener acceso remoto a través de una VPN (Red Privada Virtual) para
realizar monitoreo, supervision y mantenimiento.

e Multiplexor: el multiplexor tiene varias funcionalidades:

o Ordenar y agrupar las sefiales para la correcta transmision a la
red del cliente. Se define aqui los numeros de servicios que se
utilizaran en la grilla final que se entregue al cliente.

o Realizar la modulacion en un formato apto para la transmision a
la red de distribucion del cliente. Se utiliza la norma DVB-C para
digitalizar las sefiales.

o Scrambler y Sistema de Acceso Condicional (CAS). Es el
sistema de encriptacién. EI mismo permite agregar privacidad al
sistema, y sélo los usuarios autorizados pueden acceder al
contenido. Adicionalmente, con el CAS se pueden definir
paquetes comerciales de sefales.
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o EPG (Grilla Electronica de Programa). Permite la insercién de
datos que detalla informacion adicional respecto de la
programacion que ofrecen los diferentes programas de television.
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Anexo 2. Plantilla de disefio de Plataforma Digital.

A continuacion se presenta una hoja de calculo generada con el objetivo de
tener una estimacion inicial del equipamiento a incluir y los costos asociados para
su incorporacion. El archivo “calculador TV Digital.xIsx” se adjunta al presente
trabajo. El mismo cuenta con dos hojas, la primera llamada IRD y la segunda
denominada Plataforma.

En la hoja IRD se encuentran 3 cuadros, uno por cada tipo de IRD
(receptor satelital) que se puede instalar para recibir los diferentes paquetes de
sefiales. Con los IRDs Motorola DSR4410MD y Cisco D9824 se pueden recibir
dos o mas sefiales dependiendo del proveedor y paquete. Con el IRD Cisco
D9854 solo se puede recibir una sefal. Las sefales y el tipo de IRD dependen del
proveedor de contenidos.

Lo unico que debe hacer la persona que manipule la planilla es completar
con cero (0) o uno (1) la columna de “incluir paquete”. Los campos cantidad
(cant.), trafico y sefales permanecen fijos y Unicamente son actualizados por el
equipo de desarrollo cuando los parametros y tecnologias que indican los
proveedores cambian.

Una vez completada la columna “incluir paquete” los siguientes campos
seran autocompletados en la Hoja IRD:

e Total de Sefales: indican cuantas sefales se recibiran con este tipo de
IRD.

e Total Mbps: indica cuanto trafico (en Megabits por segundo) de video se
genera en virtud de los paquetes seleccionados.

e Total IRDs: indican cuantos IRDs son necesarios para recibir los
paquetes de sefales seleccionados.

En la siguiente figura se muestra el cuadro correspondiente a los paquetes de
sefales que pueden recibirse con un IRD Motorola DSR4410MD. Los cuadros de
los IRDs Cisco son similares.
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IRD Modelo

Motorola DSR-4410MD

Proveedor

Paquete

Senales

Cant

Trafico
(Mbps)

Paquete

HBO

Basico SD

Sony

Warner

A&E Mundo

E! Entertaiment
AXN

The History Channel

20

HBO

Basico HD

Sony HD

Warner HD

A&E Mundo HD

AXN HD

The History Channel HD

50

HBO

Premium HD

Cinemax South SD
HBO HD

HBO 2 HD

HBO PLUS HD
HBO Family HD
HBO Signature HD
MAX HD

MAX Prime HD

80

ESPN

ESPN + HD

ESPN + HD

20

ESPN

ESPN 2 HD

ESPN 2 HD

20

ESPN

ESPN 3 HD

ESPN 3 HD

SN N = o)

20

O |O |- |

Televisa

Televisa

El Canal de las Estrellas HD

Golden HD

20

TOTAL Sefiales

14

TOTAL Mbps

150

TOTAL IRDs Motorola
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En la hoja Plataforma, se puede visualizar un detalle general del
equipamiento a incluir y su costo estimado. En esta hoja no es necesario incluir
ingresar ningun dato por parte del usuario de la planilla. La mayor parte de las
unidades de equipamiento son autocompletadas en funcion de los paquetes
elegidos en la hoja IRD (al completar la columna “elegir paquetes”).

Los valores de costos, permanecen en fijos durante la operacién del
calculador y son modificados Unicamente por el equipo de desarrollo cuando hay
variaciones en el precio de mercado del equipamiento.

En la siguiente figura se muestran los cuadros de la hoja “Plataforma”, con
el detalle del equipamiento y valor del mismo. Existe un cuadro independiente
para cada tipo de equipamiento necesario: IRDs, Multiplexor, Generador de EPG,
Sistema de Encriptacion y Switch.

IRD MODELO Total Total Mbps Costo Unitario(USD)
Motorola DSR4410 3 150 4000
Cisco D9824 3 120 5000
Cisco D9854 5 65 3000
TOTAL | 11 | 335 |
|ToTAL |
MULTIPLEXOR Cant. Costo Unitario (USD)
1 Chassis 1 10000
TOTAL 10000 |
Generador EPG cant. [ Costo unitario Usd Costo Total
Modulo EPG 1 2500 2500
Sefiales 34 15 510
TOTAL 3010

Moduladores DVB-C

Costo Unitario (USD)

Costo USD

Trafico
Portadoras

335
14
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Modulador (8 Portadoras) | 2| 3000
TOTAL 6000

CAS-Scrambler cant. | Costo Unitario (USD) | Costo Total
Modulo Scrambler 1 2500 2500
Sefales 34 10 340
TOTAL 2840

SWITCH cant. | Costo Unitario (USD) | Costo Total
24 puertos 2 2500 5000
48 puertos 0 3500 0
| ToTAL 5000

Equipamiento Costo Estimado (USD)
IRD 42000
Multiplexor 10000
EPG 3010
Moduladores 6000
CAS 2840
Switch 5000
| ToTAL (USD) 68850
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