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Resumen.

El Problema

El caso describe el redisefio de los procesos y la organizacion que los soporta, llevada a
cabo en una empresa de venta minorista que encara un proyecto de crecimiento al doble
de su capacidad en un horizonte de 5 aios.

Por el tipo de negocio de la Empresa, su area de Tecnologia Informatica debe evolucionar
de acuerdo al crecimiento esperado para el resto de las areas.

Las situaciones que enfrenta la Gerencia General y la Gerencia de Tecnologia Informatica
se relacionan con:

e Como manejar la expansion del area de Tl, para que brinde soporte al negocio, sin
gue ello implique duplicar el personal actual.

e Determinar qué procesos son criticos, como se los mide, cuales son
las competencias requeridas y la organizacion que soporta dichas competencias.

e De qué manera la Gerencia General puede evaluar el comportamiento del area de
Tl respecto del resto del negocio, cuales deberian ser los Indicadores Clave de
Performance que muestren esto objetivamente.

La Solucidn

El trabajo muestra las distintas decisiones que se fueron tomando, para resolver los
problemas que se presentaron. Qué procesos se definieron, los nuevos roles y
competencias propuestos y como la introduccién de una estructura como la Oficina de
Proyectos, ayudo al objetivo.



Se analiza también el tipo de Oficina de Proyectos implementada y cuales fueron
desechadas y porqué, su organizacién y competencia y la autoridad y responsabilidad de
sus integrantes.

Se muestra asimismo, cémo la Oficina de Proyectos, en conjunto con los otros sectores
definidos pueden brindar a la Alta Gerencia un Tablero de Control que le de informacién
objetiva de un sector tan sensible como Tecnologia Informatica en una Empresa.

Introduccion

El contexto

La industria de la venta minorista, retail, es una de las mas criticas en lo concerniente a
control de costos y velocidad de respuesta a nuevas oportunidades de negocio y
crecimiento. El Sector de Tecnologia Informatica de estas organizaciones debe brindar sus
respuestas al ritmo requerido por el negocio o, de otra manera, se convierte en un
obstaculo para éste (Ver Figura 1).

Contexto

Industria Retail - Supermercados

Ubicacion Latinoameérica

Facturacion anual u$s 200 millones a Diciembre 2002
Area de Tecnologia Informatica: 60 personas entre propios v contratados
Duraci6n del Proceso de Evaluacion Un mes

Duracion del Proyecto de Mejora de Proceso Seis meses

Ao de ejecucion del Proyecto 2002 - 2003

Figura 1 — Caracteristicas del Cliente

La Gerencia General y la Gerencia de Tecnologia Informatica nos convoca para colaborar
con ellos en el redisefio de los procesos y la organizacién de Tl preparandolos para
acompaniarlos en un crecimiento en locales y formatos que los llevaria a tres veces su
volumen actual, de 25 locales a 75, en un periodo de cinco afios.

Objetivos

Las necesidades de la Gerencia se pueden resumir en forma concreta en los siguientes
puntos:

e Escalabilidad: Desarrollar una Organizacion que permita crecer junto con el
negocio.

e Cumplimiento: Honrar los compromisos como rutina y no como excepcion.

e (Calidad: Incorporar procesos que garanticen la conformidad con la solucidn final
obtenido.

* Demanda: Disminuir la demanda insatisfecha de requerimientos.



* Costos: Desarrollar la conciencia de costos en el sector de TI.

* Motivacion: Evitar la rotacién del personal de Tl producto de |la sobrecarga de
trabajo.

e Visibilidad: Mejorar la insercion de la Gerencia de Tl en el negocio haciendo visible
su performance.

Analisis del Sector de Tl encontrado

Fortalezas:

Un equipo de trabajo integrado, con gran sentido de pertenencia a la Organizacién, con un
importante conocimiento funcional del negocio, la edad promedio y el nivel educativo
eran los adecuados para las distintas funciones.

Debilidades:

Basicamente expresadas por las necesidades de |la Gerencia expresadas en el punto
anterior. Una Organizacién de Tl con problemas de cumplimiento, calidad y motivacion de
sus integrantes.

Observaciones Adicionales

La estructura organizativa encontrada era la tipica funcional de una Gerencia de Tl, un
area de Desarrollo, una de Soporte e Infraestructura y una de Operaciones, dependiendo
de ellas distintas funciones especificas de cada sector (Ver Figura 2).
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Figura 2 Organizacion Original del Sector




La Organizacion de Tl crecid al ritmo del negocio, cubriendo la demanda de nuevos
trabajos incorporando recursos sobre la estructura existente. El dia a dia no hizo posible
analizar la efectividad del proceso aplicado para lograr las soluciones.

El Usuario final no estd incorporado al proceso de obtencién de soluciones de Tl sino que
espera que la misma le sea provista, con un resultado incierto acerca de su aceptacion.

El reporte y la resolucion de incidentes se efectian por diversas vias informales y
normalmente el Usuario no esta suficientemente capacitado en las diversas soluciones
informaticas.

El método informal de trabajo aplicado no genera motivacion por la indefinicion de roles y
responsabilidades que conlleva.

La tarea a realizar

Por lo expresado en los puntos anteriores, la tarea a desarrollar estaba relacionada con el
ciclo de vida de los procesos -Descubrimiento, Disefio, Despliegue, Ejecucion, Monitoreo,
Interaccién, Control, Analisis y posterior Optimizacidnpara el Area en anlisis, su
estructura organizativa y la incorporacion de nuevos procesos y métodos para soportar las
practicas donde correspondiera (Smith, H. 2003).

Los problemas encontrados

Los problemas encontrados se pueden resumir en:

* Gran concentracién de poder y presion por satisfacer las demandas en la Jefatura
del Area de Desarrollo

e Actitudes heroicas en el personal expresadas fundamentalmente en trabajo
adicional

e Atencion a Usuarios diseminada a lo largo de toda la estructura.

e Diversidad de criterios para planificar, desarrollar y controlar las actividades,
dependiendo exclusivamente de la persona responsable.

* Tareas de soporte y mesa de ayuda interrumpiendo las actividades normales de los
especialistas, con los problemas que ello acarrea tanto para la persona
interrumpida, como para el Proyecto en el cual se desempefia.

* Incorporacion tardia en el desarrollo de las soluciones de los diversos grupos como
Soporte y Operaciones.

e Carencia de indicadores objetivos de |la performance del sector.



Las oportunidades existentes

La necesidad de soportar el crecimiento y los diversos inconvenientes percibidos por la
Empresa y el personal de Tl para prestar el servicio requerido nos permitié entonces
plantear los siguientes frentes de trabajo:

* Negocio: Mejorar el cumplimiento e integrarse totalmente al negocio.

* Focalizacidn en la gente: Aprovechar el capital humano existente y motivarlos con
un proyecto desafiante.

* Excelencia: Formalizar el concepto de calidad y establecer estandares de

excelencia.
e Estructura organizativa: Definir la estructura en base a los procesos que se
soportan estableciendo responsabilidades precisas.

Propuesta de Solucion

Se identificaron los procesos de creacién de valor (Agarwal, R., et al., 2002, Porter, M.
1985) (Ver Figura 3).
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Figura 3 Modelo de Procesos de Creacion de Valor y Procesos de Soporte




Procesos

Estos pueden resumirse en:

Proceso de Atencién al Negocio
Proceso de Desarrollo de soluciones
Proceso de Soporte al Servicio

Se identificaron ademas los procesos de soporte correspondientes.

Indicadores

Se definieron para cada proceso de valor sus correspondientes indicadores asi como los
roles responsables de producirlos.

Proceso de Atencidn al Negocio: Indicadores de satisfaccion del usuario, estado de
los requerimientos e innovaciones aportadas al negocio. Responsabilidad de Ia
Produccion del Indicador: Responsables de Producto.

Proceso de Desarrollo de soluciones: Indicadores de proyectos en cartera,
proyectos iniciados, proyectos terminados y otros estados de proyecto.
Informacién de desvios y analisis de los mismos. Responsabilidad de la Produccién
del Indicador: Jefe de la Oficina de Proyectos.

Proceso de Soporte al Servicio: Indicadores de utilizacion del Help Desk, up-time
de la infraestructura. Responsabilidad de la Produccion del Indicador: Jefe del
Sector de Soporte.

En cada caso para cada indicador se definieron valores objetivos y situaciéon
respecto a esos valores.

Disefo Organizativo

En base a estos procesos, se redefinio la estructura organizativa derivando en los
siguientes sectores (Ver Figura 4):

Sector de Responsables de Producto
Sector Oficina de Proyectos

Sector de Desarrollo

Sector de Calidad

Sector de Soporte

Sector de Operaciones
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Figura 4 Propuesta de Nueva Organizacion del Sector
La relacion Proceso-Organizacién Responsable es la siguiente

* Proceso de Atencidn al Negocio
© Sector de Responsables de Producto

* Proceso de Desarrollo de soluciones
©  Sector Oficina de Proyectos
© Sector de Desarrollo
©  Sector de Calidad

* Proceso de soporte al servicio
© Sector de Soporte
© Sector de Operaciones




Justificacion de la propuesta efectuada

Para el Proceso de Desarrollo de Soluciones, y la implementacion del Sector Oficina de
Proyectos, objeto de este trabajo, el analisis de la situacion existente nos llevo a algunas
de las siguientes conclusiones.

La incorporacion del concepto de proyecto para soportar al Proceso de Desarrollo
de Soluciones nos ayudaria a formalizar compromisos de objetivos, responsables,
tiempos y recursos.

La propuesta de creacién de un Equipo de Proyecto con roles y responsabilidades
definidos para cada uno de sus integrantes colaboraria con nuestro objetivo de
mejorar la motivacién y ayudaria a iniciativas de plan de carrera, competencias,
etc. (Ver Figura 5)

Responsable
Sponsor de Usuario Auditor
Producto

Analisis Desarrollo QA Soporte Seguridad Operaciones

Figura 5 — Ejemplo de Equipo de Proyecto

La concentracién de responsabilidad sobre los proyectos en un sector, la Oficina de
Proyectos, nos permitiria trabajar sobre una de las debilidades principales de |a
organizacién anterior, el cumplimiento de la demanda insatisfecha, pudiendo
obtener indicadores precisos acerca de este tema.

La Organizacion resultaria ser mas flexible en cuanto a la cantidad de recursos,
aprovechamiento, tipo y modalidad de adquisicién de los mismos que se requiere,
en funcidn a la cartera de proyectos que se esta administrando. Esto permitiria
ampliarse o contraerse, dentro de ciertos limites, en la estructura operativa en
funcién a la demanda.



Alternativas analizadas

Otros analisis efectuados resolvieron los siguientes temas

e Perfil de la Oficina de Proyectos
* Ubicacién en la Organizacion del rol de Jefe de Proyecto
* Tratamiento del mantenimiento y evolucion de las soluciones existentes.

Perfil de la Oficina de Proyectos

* De acuerdo a la literatura (Miranda, E., 2003), los distintos disefios organizativos
gue puede tomar una Oficina de Proyectos se ajustan a los siguientes patrones:

e La Oficina de Proyectos tipo Administrativo, define procesos y practicas pero no
interviene en las decisiones de los proyectos.

e La Oficina de Proyectos tipo Consejero, guia, aconseja e informa sobre el estado de
los proyectos y puede ayudar en la toma de decisiones.

e La Oficina de Proyectos tipo Gerente, prepara el plan de proyectos, recursos y
presupuestos y gerencia el conjunto de proyectos.

El disefio organizativo seleccionado fue el de |la Oficina de Proyectos tipo Gerente,
integrada por un Jefe de Oficina de Proyectos, quien tenia la responsabilidad por el Sector
y la Cartera de Proyectos, asi como de producir los indicadores del proceso de Desarrollo
de Soluciones.

Los Jefes de Producto, en funcion a la demanda, generan la Cartera de Proyectos. Los
proyectos una vez aprobados para su ejecucién entran en el area de responsabilidad de la
Oficina de Proyectos.

Ubicacién en la Organizacion del rol de Jefe de Proyecto

Se decidio ubicar el rol de Jefe de Proyecto, dentro de la estructura de la Oficina de
Proyectos en lugar de pertenecer a otro Sector. La resultante de esto es:

e La Oficina de proyectos provee el rol de Jefe de Proyecto.
* Los Jefes de Proyecto dependen jerarquicamente del Jefe de la Oficina de
Proyectos.
* ElEquipo de Trabajo depende jerarquicamente del Jefe de Proyecto durante la
ejecuciéon del mismo.
Tratamiento del mantenimiento y evolucidn de las soluciones existentes.

Los mantenimientos a la plataforma de soluciones existentes, también fue encarada como
proyecto con un presupuesto periddico y equipo designados para la resolucién de los
cambios requeridos.



Criterio con que se seleccionaron las alternativas

Los criterios con que se juzgaron las alternativas antes expresadas fueron:

Oficina de Proyectos Tipo Gerente: debido a que la Organizacion no tenia incorporada la
cultura de proyecto en su modalidad de operacidn, el desarrollo de una posicidon
centralizadora de la responsabilidad que proveyera ademas la competencia de Jefe de
proyecto, se encontrd adecuada para una rapida difusion.

Asimismo, debido a que estabamos ante una Organizacién de Tl relativamente pequefia,
este disefio organizativo no fue resistido.

En una organizacion de mayor tamano, deberia revisarse el modelo mas conveniente, ya
gue los distintos intereses y la cantidad de sectores intervinientes pueden hacer complejo
este modelo.

Ubicacidn de los Jefes de Proyecto: se decidio que estos se incorporaran a la Oficina de
Proyectos y dependiendo del Responsable del Sector.

Se revisod asimismo la alternativa de la pertenencia a un Centro de Excelencia junto con
otros especialistas. Esto permitiria evitar la “fuga” hacia la Oficina de Proyectos de los
especialistas por considerarlo como un lugar de mejor status y salario.

Sin embargo se descarto, al menos en el comienzo esta alternativa. Esta decision esta
sustentada en la cultura funcional que poseia la Empresa, una orientacidén hacia una
organizacién de Centros de Excelencia (Clark, C., et al., 1997) o similares resultaria en un
cambio demasiado importante para ser absorbido sin resistencia por la Gerencia de Tl,
dentro de los plazos de proyecto establecidos.

Organizacion del mantenimiento de aplicaciones como proyectos: esta decision se
fundamentd en la idea de evitar areas marginadas, dedicadas a mantener productos
obsoletos y que se rigieran por sus propias reglas organizativas y métodos de trabajo. La
organizacién de proyecto extendida a estas tareas permitio aplicar el concepto de equipo
de trabajo y métodos de trabajo similares al resto de las areas e incorporar la idea de
version de los productos. Con el concepto de versiones evitamos también la idea del
mantenimiento como un trabajo continuo.

La puesta en marcha de la mejora

Lo expresado hasta aqui respecto de los nuevos procesos y los cambios organizativos fue
puesto en marcha en forma gradual a medida que transcurrio el Proyecto.

La Oficina de Proyectos comenzo a operar de acuerdo a la modalidad prevista una vez
concluida la definicién de roles y responsabilidades de las areas y la necesaria capacitacion
de sus primeros integrantes.



Los indicadores de performance de los procesos se produjeron por los responsables
previstos en el disefio de los procesos.

Se efectuaron ajustes al planteo original, consolidando varios de los procesos de soporte
en funcién a lo demostrado por la operacion del nuevo modelo.

Se siguieron junto con el personal de la Empresa varios proyectos operando de acuerdo al
nuevo modelo, transfiriendo totalmente la responsabilidad de la mejora al Equipo de
Mejora interno del Cliente, quien continud luego en una modalidad de mejora continua.

Se planificaron evaluaciones periddicas, la primera a los seis meses de entregado el
Proyecto y el resto en forma anual. Se concluyé el trabajo de consultoria a satisfaccion de
los dos actores fundamentales involucrados, la Gerencia General y la Gerencia de
Tecnologia Informatica.

Lecciones aprendidas

* El Cliente demanda soluciones completas sin interesarle la division funcional
dentro de Tl por lo cual el enfoque de procesos es el adecuado para resolver esta
necesidad.

e Como todo proceso de mejora debe existir la necesidad para hacerlo y esta debe
estar fundada en urgencias y razones de negocio.

e El Sponsor del proyecto de mejora debe ser quien escuche las quejas del negocio
respecto al area que se quiera mejorar.

* El cambio cultural que implica para una organizacion funcional la incorporacion de
procesos orientados a la operacién por proyectos no debe ser minimizado.

* Debe adecuarse el sistema de recompensas (Andrews, D. y Stalick, S., 1996) para
promover, incentivar y reconocer aquellos miembros de la Organizacién que
logran los objetivos planteados por el nuevo modelo de procesos propuesto y no
incentivar viejas costumbres, Utiles en otras estructuras pero nocivas en la nueva
modalidad de operacion.

* Labusqueday produccion de indicadores de los procesos de valor es critica. Estos
deben ser mantenidos en el minimo nimero posible y deben ser presentados en
forma regular a la Direcciéon luego de concluido el proceso de mejora para analizar
la evoluciéon de la misma.

e Como en todo cambio es importante crear la sensacion de urgencia (Kotter, J.,
1996), de otro modo los viejos habitos se impondran sobre las nuevas ideas.

* Normalmente la implementacion de este tipo de procesos se da en un momento
adecuado en que el negocio lo requiere, la Direccidn esta dispuesta a respaldar un
cambio importante tanto en lo politico como en lo econdmico, y el Sector objeto
del cambio esta dispuesto a experimentar un nuevo modelo de trabajo. Debido a
gue la combinacion de estos factores no es muy comun, no debe desperdiciarse
una oportunidad de este tipo efectuando simplemente cambios cosméticos.



e Un Equipo de Mejora, constituido exclusivamente por personal de la Empresa,
debe quedar a cargo de implementar, aconsejar y encontrar las mejoras futuras,
asi como ajustar las propuestas, creando asi un sistema de mejora continua.
Cualquier tipo de ayuda externa que se requiriera durante la primera parte del
proceso debe trasladar esa responsabilidad en este Equipo mucho antes de |a
finalizacion del Proyecto de mejora.

Posibles optimizaciones al proceso de mejora ejecutado

* Las empresas compiten a través de la cadena de valor. Los procesos deben ser
explicitados y ensefiados desde el primer momento y trabajar con ellos como
marco (Smith, H 2003, Hammer, M. 2001).

* Los conflictos de poder generados por las estructuras que se cambian, no deben
ser reemplazados por otros en la nueva estructura. Esto debe ser tenido en cuenta
desde el comienzo como un riesgo y monitorearlo continuamente.

* Laadecuacion, via seleccidn y capacitacién, de los roles a las nuevas estructuras
debe ser hecha en forma simultanea con la creacion de estas.

e Como todo cambio importante, una vez consensuada una direccion, esta debe ser
seguida sin admitir discusiones ni retrocesos. La practica de la ejecucion
demostrara los detalles que necesitan ser ajustados.

* El cambio en los modelos mentales, que son los marcos conceptuales que
utilizamos para negociar, en el sentido mas amplio, no deben ser minimizados ya
gue toda propuesta hecha por la Organizacién es filtrada por los miembros de la
misma a través de estos modelos. (Andrew, D 1996)

* Resulta de utilidad tomar un Modelo de Madurez como referencia puede ayudar a
incorporar las practicas basicas minimas en el orden adecuado. (Miranda, E. 2003,
Schlichter, J. 2003). Esto facilita la evaluacion y permite referenciar los resultados a
un estandar.
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