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1. Resumen

Méas alla de su mision, visién, y valores, el obfiinal de cualquier empresa
es ganar dinero. Dentro de esta premisa, cualdifegenciador que se busque abordar como
estrategia, no es mas que un medio para un fin. ABjéntina, con sus noventa y dos afios
establecida en el pais, no es la excepcion aeggta r

A partir de la globalizacion, el mercado de prod@icey venta de hardware y
software cambia radicalmente por lo que IBM, corstategia de adaptacion, decide agregar
el pilar de servicios a sus principales generaddeegigresos, dando origen al servicio de
tercerizacion u outsourcing de tecnologia de larmfcion. El principal beneficio que este
servicio ofrece a sus clientes, es permitirles earge en su direccion estratégica, mientras
IBM se ocupa de sus necesidades de IT.

Con el transcurso del tiempo, la tecnologia passedain arma de la que las
grandes empresas se pueden valer para diferendersesto, a una herramienta sin la cual
ninguna empresa puede sobrevivir en el mundo dedgscios. Dentro de este contexto, y
como lo marcan las leyes basicas de mercado, atrdamla demanda de este tipo de
servicios, la oferta también lo hace, dando pasocampetencia por ganar un lugar cada vez
mayor en este nicho.

A principios del afio 2006, IBM Argentina logra fiamun contrato de gran
importancia con el banco privado con mayor penigtnaen el mercado del pais, el cual a
partir de este momento y por cuestiones de corfidkdad sera referenciado como Banco
Privado Argentino (BPA). El contrato, que fue iaionente firmado con una vigencia de
cinco afos, un valor total de U$S40M, un costo mahde U$S655K, y un margen de
ganancias del 34%, en junio del afio 2015 permasmeegencia, habiendo pasado por varios
procesos de renegociacion y extension, con un \alai establecido en los U$S366M,
U$S2.6M de costo mensual y un margen de gananeia8.8%.

De todas formas, lo que hasta este momento se oy® ana historia
inmejorable, no siempre lo fue. En el afio 2011, c@onsecuencia del modelo de servicio
implementado en IBM y los procesos que le dabarana@rmismo, la cuenta sufre una fuerte
crisis que pone en jaque la continuidad del comtagpartir de una marcada disconformidad

del cliente por el servicio percibido.
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En este momento, y de forma reactiva, surge unasidad de cambio radical
en la estrategia de entrega del servicio a BPA pangervar en la cartera uno de los dos
contratos més redituables a nivel domésteo el pais. Este cambio se materializa en una
continua reingenieria de los procesos utilizadas mindar el servicio, y la creacion de
nuevos procesos que agreguen un valor previameekesiente al cliente. La transformacion
siguié una misma estrategia y fue implementada deoma mayor, atacando en orden de
prioridad las necesidades de BPA.

La estrategia principal en la que se baso la reiede, fue la de quitar foco a
la fuerte especializacion y orientacion a la reductde costos que el modelo implementado
proponia, para dar lugar a una vision de negoaieada a las necesidades reales del cliente,
comprendiendo su estrategia mas alla del area dg tblaborando con sus necesidades
como un socio tecnolégico. El desafio mas grandeifiplementar este cambio sin variar
sustancialmente los costos, para mejorar la setisia del cliente sin dejar de percibir
ganancias. Su resultado fue una modificacion tetal los procesos, que tuvo como
consecuencia una mutacién organizacional y cultdeatro de IBM, y un cliente no solo
dispuesto a mantener el servicio, sino a amplialeance del mismo, generando grandes

oportunidades y un notorio incremento en el vaircontrato.

LEn IBM, los contratos se diferencian en globaleé®mésticos, siendo estos Gltimos los asociadaspassas
dentro del pais en el que se brinda el servicio.
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2. Abstract

Despite its mission, vision, and values, the mdijective of any company is
to earn money. Within this premise, any differetotiat seeks to address is no more than a
means to an end. IBM Argentina, with its ninety-tyears in the country, is no exception.

As consequence of globalization, hardware and soéwnarket suffers a
radical change so IBM, as adapting strategy, dectdeadd services pillar to its original
incoming generators, with led to information teclogy outsourcing. The main benefit this
service offers to its clients is letting them foaustheir strategic direction, while IBM takes
care of their IT needs.

Over time, the technology goes from being a wedhahlarge companies can
assert to differentiate themselves, to a tool withehich no company can survive in the
business world. Within this context, and as thddksvs of the market dictates, increasing
the demand for these services, so does the offenggway to competition by winning a
growing place in this niche.

In early 2006, IBM Argentina manages to sign a @mitof great importance
with the private bank with the largest market peatain in the country, which from this
moment and for confidentiality reasons will be refeced as Banco Privado Argentino
(BPA). The contract, which was initially signed farperiod of five years, a total value of
U$S S40M, a monthly cost of U$S655K, and a profirgm of 34%, in June 2015 remains in
effect, having passed several renegotiations andnsion, with an actual total value of
U$S366M, U$S2.6M monthly cost, and a profit mangfirs0.3%.

Anyway, what until now sounds like an excellentrgtavasn’'t always like
that. In 2011, as a result of the service modellemgnted in IBM and processes that gave
context to it, the account suffers a crisis thatabens the continuity of the contract from a
sharp customer disagreement by the service received

At this time, and reactively, a need for radicahmpe arises in the service
delivery strategy for BPA, in order to keep in thertfolio one of the two most profitable
contracts domestically in the country. This chaisgembodied in a continuous reengineering
of the processes used to provide the service, laadreation of new processes that add a
previously nonexistent customer value. The trams&tion followed the same strategy and
was implemented from lowest to highest, attackingrtized the needs of BPA.
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The main strategy that reengineering was basedvag,to remove focus on
the strong expertise and guidance to the cost tieduthat implemented model proposed, and
lead into a business vision aligned with customeeal needs, understanding its strategy
beyond the area of IT, and collaborating with timsieds as a technology partner. The biggest
challenge was to implement this change without sl variation of costs, and improve
customer satisfaction while making a profitableiaiton from it. The result was a complete
process transformation, which led into organizatlaand cultural change within IBM, and a
customer, not only willing to keep IBM service, bt extend its scope, bringing new

business opportunities and a visible contract vadorease.
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3. Introduccion

El presente trabajo pretende abordar, mediante aso ceal aplicado al
servicio de Outsourcing de IT entregado al bandeago con mayor penetracion en el
mercado del pais, la necesidad de un cambio radeglaradigma en la estrategia de las
empresas para introducir y/o mantener un negoaiapettivo, rentable y con agregado de
valor para los clientes, que surge como consecaedel un entorno cambiante y
sensiblemente diferente al existente hasta haceasglécadas.

El documento se encuentra organizado de modo &l pgumita al lector
comprender rapidamente el marco teérico sobre al sa apoya el caso, mediante la
comparacion de dos grandes modelos de negocidimtidos, uno por Adam Smith en el
siglo XIX, y el restante por Michael Hammer a fingsl siglo XX, y la necesidad de
transicion de uno al otro para adaptarse y sohrexivun nuevo mercado.

Una vez configurado el entorno, se abordard un ceedode reingenieria de
procesos de negocio aplicado por IBM Argentina carmoesidad de re-estructuracion del
servicio de Outsourcing de IT entregado a su @ienas importante en el pais, ante un
escenario de riesgo de pérdida de un contratodalea mas de U$S100M, por una marcada
insatisfaccion del cliente por el servicio percibidEn este caso se expondran las dos
metodologias de entrega de servicio (pre y postgesieria), su paralelismo con los
paradigmas antes mencionados, la descripcion tedle cada uno de ellos, y las
particularidades practicas de su implementacion.

Por dltimo, un vez descripto el escenario complete, expondran los
resultados obtenidos, poniendo particular focoasnaspectos financieros y de satisfaccion
del cliente, relevados conjuntamente con los epmsitde la cuenta y los representantes
directivos del cliente, seguidos de las conclusopebservaciones del autor del presente
trabajo, que formo parte del equipo que lideroigdfib y la implementacion de la soluciéon

aplicada.
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4. Antecedentes

4.1. La especializacidbn como base del crecimiento econi@m

Durante el siglo XIX, surge un auge econdémico de danpresas cuya
explicacion puede sustentarse en el modelo exppestddam Smith en su librdhe Wealth
of Nations' (Smith, 1776FEl mismo centra su foco en una demanda constargeiente,
masiva y pasiva, para un mercado estable y cotadfentada.

A partir de esto, lo que se busca es reducir Istosade produccion haciendo
hincapié en economias de escala. Basicamente,tdacin es encontrar la forma de
masificar el proceso de fabricacion de un prodiuetal con una demanda que puede
considerarse ilimitada a los fines practicos defr@mder el modelo.

La clave del acercamiento propuesto por el autareséra en el concepto de
division del trabajo, buscando la especializaciércada uno de los roles particulares, vistos
como subprocesos aislados con entrada y salidafprieths y perfectamente delimitadas,
para luego encadenar dichos subprocesos entre mdsede lograr productos exactamente
iguales con un minimo de costos.

La especializacion y serializacion de subprocesescionadas ofrecen la
posibilidad de generar estructuras jerarquicadnfiégcite escalables, que a mediano plazo
permiten ejecutar un proceso repetitivo de formasivaa sustentable en el tiempo y
facilmente adaptable a crecimientos en la demabitdno de modo simple, logra hacer lo
mMismo, masivo y a un menor costo.

El problema del modelo expuesto, que fue consideraldve para el
crecimiento industrial durante mas de un centeraaraidos, es que soélo es aplicable a
productos que se mantengan en el mercado a lodaigeempo, con una demanda constante,

y cuya competencia solo se centre en los costos.

Pagina 8 de 72



REINGENIERIA DE PROCESOS DE NEGOCIO APLICADA A SERCIOS DE OUTSOURCING

Formento, Federico

4.2. Una necesidad de cambio: Poner al cliente primero

A fines del siglo XX, a partir de la globalizacignel consiguiente crecimiento
tecnoldgico y cambios socioculturales acarreadosdmho efecto, comienzan a detectarse
serias falencias en el modelo que afectan de falineata a las grandes corporaciones, que
observan como nuevos emprendimientos logran desfdazen el mercado. Este efecto se
acentua a lo largo del tiempo, evidenciando uroatambio de comportamiento del mercado
y una marcada modificacion en la demanda, no sokastidad sino en tipo.

En este nuevo mundo el cambio es constante, ldescie vida de los
productos se acortan generando la necesidad deswaesarrollos en tiempos record, los
clientes abandonan su afinidad por productos masjvaumenta la competencia por cada
sector de un mercado cada vez mas fraccionado.esteeescenario de reglas cambiantes, en
el que quien decide deja de ser quien ofrece elysto pasando a ser quien lo requiere, el
poder cae en manos del cliente, y aquellas orgaonizes que no innoven modificando su
estrategia de diferenciacion agresivamente oriantadbs costos, hacia un balance de los
mismos y la comprension de las necesidades pamésilde cada cliente, quedaran en el
camino.

A pesar de los muchos intentos de adaptacion aresteo mercado, la
mayoria de las empresas continian perdiendo teriiobael Hammer y James Champy
describen en su libriReengineering the Corporatioaste proceso comita crisis de las 3
'C" (Hammer, Champy, 1994)haciendo uso de un juego con las palabras cliente,
competencia y cambio, y centrando el mismo comoalsiipuesto base para la introduccién
del concepto de reingenieria, necesario para adepdseste gran cambio de paradigma.

En base a lo mencionado, Hammer plantea una neadedig reinventar los
procesos utilizados por las empresas para gererardductos y/o servicios con el objeto de
adaptarse al nuevo entorno y recapturar la aterd@rmercado. Para esto, es necesario
comenzar desde cero, con una pagina en blancoacdatla atencion en comprender las
necesidades reales del cliente y definir como disafihoy la empresa que tengo en
funcionamiento hace décadas. En pos de su éxitmjtel define como necesidad que este
proceso debe ser fundamental, radical y espectacula

Lo primero que se debe hacer para abordar el camelsiccomprender el

proceso de generacion del producto o servicio consosumatoria de trabajos individuales
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para lograr un fin. Por definicidn, cada una daggpbrciones es un proceso en si, y es donde
se debe poner el foco.

Una vez que se dispone del mapa total de subpmgesos interrelaciones se
deben llevar a cabo dos tareas fundamentalespagmbenieria de nuestro negocio:

» Seleccionar y definir el equipo de trabajo que rhde la
implementacion del proceso, definiendo un respdasadra cada uno
de los roles claves (sponsors, lideres, comitéctim@ equipo
implementador, etc).

» Seleccionar los subprocesos cuya reingenieria geéaerel mayor
impacto sobre el proceso global, eliminando péxlida recursos y
agregando valor. Para esto, el equipo conformadm lpaarea, puede
basarse en varias estrategias. Las mas utilizatas! selevamiento de
requerimientos por parte del cliente, y la apliéacdel principio de
Pareto (80-20) al proceso global.

A partir de estos dos pasos, el equipo conformad® domenzar el proceso
de reingenieria centrando la clave de su éxit@gsifuientes supuestos:

» Enfoque dinamico:

o Todo cambia.

o No centrarse en la estructura, sino en los proogsegeneran
valor.

o No limitarse al interior de la organizacion y suramaactual.

* Foco en el cliente:

o Descentralizar decisiones, e introducir trabajaslore
multidimensionales que unifiqguen tareas fragmerstagia un
anico rol, reduce los controles y aumenta el can@nto del
negocio de nuestro cliente.

* Radicalismo:

o No implementar modificaciones a lo existente, ghminarlo y
desarrollarlo nuevamente.

0 Proponerse objetivos estratégicos macros.

¢ Cuestionamiento:
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o No asumir nada de lo existente como base.

o Cambiar el marco completo en caso de ser necesario.

Por altimo, es sabido que la resistencia a los azsrde procesos por parte de
quienes deben hacer uso de los mismos, es una geiriaipales causas de fracaso en este
tipo de situaciones. Es por esto que es un trabajnamente importante del equipo
implementador sumar a todos los stakehofd@rproceso de reingenieria, ya sea activamente
a aquellos que forman parte del cambio, como corando e informando del mismo a

aguellas personas que haran uso del nuevo pronaseen finalizada la transformacion.

2 Refiere acquienes son afectados o pueden ser afectadospactividades de una empres@trategic
Management: A Stakeholder Approa¢Ritman,1984)

Pagina 11 de 72



REINGENIERIA DE PROCESOS DE NEGOCIO APLICADA A SERCIOS DE OUTSOURCING

Formento, Federico

5. Metodologia y Desarrollo

El presente capitulo, pretende apoyarse sobre da Ha los dos grandes
paradigmas mencionados, para exponer su paraletemalos diferentes metodologias de
Delivery’ de Servicios de Outsourcing desarrolladas inteemaenpor IBM, y explicar el
proceso de transformacion de una hacia la otralpazaenta con mayor nivel de ingresos y
mejor relacion costo-beneficio de toda América hati

Para esto, se introducird una breve explicaciola @structura interna de I1BM
y el alcance del servicio de Outsourcing que ofrates| pais, seguida por informacion de
contexto relacionada con la cuenta a la que se tedesencia en el caso de reingenieria
expuesto.

Una vez configurado el marco de aplicacion del cas@xpondra el detalle de
las dos metodologias de Delivery mencionadas, umalad cuales (Global Delivery
Framework) es la implementada originalmente y seiafuertemente con el paradigma de
Smith, y la otra (combinacién entre Client Firdhtegrated Services), fue el resultado de la
reingenieria aplicada, asociandose de forma direota el paradigma introducido por

Hammer y Champy.

3 La palabra delivery, es muy cominmente utilizadalenundo de los servicios de IT como sinénimsule
traduccién al espafiol (entrega).
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5.1. Outsourcing en IBM

Previo a comenzar a desarrollar el detalle dealastormacion del servicio, es
necesario introducir una serie de conceptos bagiams que el lector comprenda cual es el
objetivo del negocio del Outsourcing en IBM, constéeestructurada la organizacion y de
gue se trata el servicio al que se esta aplicandeiigenieria.

Lo primero que no se debe perder de vista, es Bl ds una empresa
destinada principalmente a ganar dinero. Para estdlivide en tres grandes unidades de
negocio con objetivos radicalmente diferentes: esadrollo y venta de hardware, el
desarrollo y la implementacién de productos dewsoft, y la tercerizacion de servicios de
IT.

Hasta hace un par de décadas, los ingresos pavasefty servicios eran
desestimables en comparacién con los generadogtiadmventa de hardware, pero esto
cambid sensiblemente hacia fines de los afios nmvBnbien IBM aun lidera el mercado de
venta de grandes servidores con el Mainframe, p@rmin parte de la batalla del segmento de
los pequefios y medianos servidores a manos dem@etencia (HP, Dell y EMC entre
otros). Ante este escenario, fue natural que l&s atos aristas utilizadas para la generacion
de ingresos tomen fuerza.

El presente trabajo, como bien lo indica su titséocentra en la actividad de la
entrega del servicio de IT como un proveedor tezado para grandes empresas. A los fines
practicos para el caso, es importante comprendgifdeenciacion entre dicha actividad y el
desarrollo e implementacion de productos de sofw&omo proveedor de servicios de
Outsourcing, IBM disefa, implementa y gestionanfaaestructura sobre la cual se montan
luego los productos de software y las aplicaciatesegocio de sus clientes, que pueden o

no ser desarrolladas por IBM.

5.1.1.0bjetivos de negocio

Como fue mencionado anteriormente, el objetivoqgypad de IBM es ganar
dinero. Alineado con esto, la unidad de Outsor¢@tpbal Technology Services, o GTS),
maneja una cartera de contratos que financieransengestionan como diferentes PyMEs y
en conjunto deben arrojar un balance positivo daci@ a una serie de objetivos

compartidos con todas las empresas con fines de Iganancias y penetracion de mercado.
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Para esto, IBM hace uso de los siguientes concepios seran utilizados durante el

desarrollo del trabajo:

Costo Mensual por Servicio (CM$}s el valor monetario bruto que

ingresa de forma mensual como contraparte de latgmién del

servicio establecido en el marco de cada contrato.

RevenueEs el resultado del CMS, luego de aplicados haguiestos

correspondientes.

Costos Son todos los egresos de la unidad, sumandctusaglos a la
entrega de cada contrato particular y los inheserstecuestiones
internas como mantenimiento del edificio, posicide trabajo, etc.

Gross Profit (GP) Es la relacion porcentual entre el revenue y los

costos.

Total Contract Value (TCV)Es el revenue total sumarizado del

contrato, contemplando tanto lo ya devengado comaue resta
devengar hasta el final del mismo.

Signings (firmas)Son los nuevos negocios generados en el peryado,

sea por la introduccién de nuevos clientes, o poarhpliacion del

objetivo contractual a los clientes existentes.

Estos objetivos (Revenue, GP y Signings) son medidonivel cuenta

(contrato de un cliente), pais (Argentina en eatmxy region (SSA: Spanish South America

- Sudamérica exceptuando Brasil -), de forma t&l para que la unidad funcione como se

espera, las cuentas que no alcanzan sus objetEn der compensadas por las que si lo

hacen. Por lo general, y teniendo en cuenta quaé&slee los objetivos monetarios directos

IBM busca una mayor penetracién en el mercado la®icuentas pequefias o medianas las

gue no alcanzan los objetivos, y las grandesdadas costean.

5.1.2.Estructura organizacional

Para entregar el servicio de Outsourcing, IBM omrGTS (unidad de

negocio para dicho fin) en dos grandes pilaresoAirt Management y Delivery Center. El

primero de ellos esta compuesto por quienes gestibnancieramente el contrato y quienes
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gestionan el servicio de caras al cliente, miergrasel restante concentra a los especialistas
para cada una de las tecnologias incluidas entipstele contratos (Sistemas Operativos:
Mainframe, iSeries, Unix, Intel; Bases de Datosadly, DB2, SQL; Application Hosting:
IIS, Webspere, SAP; entre otros). Estas espectidglde agrupan en lo que se denomina
lineas o torres de servicio, y cada una de las asisse compone por uno 0 mas gerentes
(dependiendo de la cantidad de recursos trabajandella) y un grupo de especialistas
técnicos con conocimientos sobre la plataforma.

La clave para el funcionamiento del servicio de s0utcing radica en
encontrar el balance organizacional entre estospidages, logrando un equilibrio entre
costos y calidad, entendiendo que calidad totadbsena sub organizacion del Delivery
Center dedicada para cada cuenta (extremadamesttsa) y eficiencia total seria una Unica
sub organizacion del Delivery Center que centraliedorma estandarizada el servicio para
todas las cuentas (poco foco en los clientes).

Hasta fines del afio 2009, IBM Argentina tenia uadeta de Outsourcing de
clientes domésticos (clientes del pais) pequefa,squimitaba a dos grandes clientes y no
mas de cinco de mediana envergadura. De este r@odmdalidad de trabajo se asemejaba
mucho a la de un modelo dedicado por cuenta.

A partir del 2010, al observar que la tasa de ferda nuevos contratos se
encontraba estancada, se cambian varias politiggipacionales para poner foco en la
penetracién en el mercado, adquiriendo varias rsueventas de pequefio o mediano tamafio,
por lo que resulta necesario re-evaluar el balamganizacional previamente mencionado,
aplicando nuevos procesos de delivery.

El resultado de estos cambios sera expuesto sedamnes subsiguientes.
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5.2. Banco Privado Argentino: Una cuenta en crisis

En el afio 2006, IBM logro introducir a su carteeadientes de Outsourcing
de IT el banco privado con mayor penetracion enegtcado del pais. El contrato fue firmado
a cinco afos, con un TCV de aproximadamente U$S40MZMS de U$S655K y un GP de
alrededor de un 34%. Este banco pasé a ser uras diw$ cuentas de mayor importancia en
el negocio de IBM Argentina a nivel doméstico, esggmtando mas del 30% de los ingresos
de la unidad para el pais.

A lo largo del tiempo, el banco continu6 expandeemstd penetracion en el
mercado, requiriendo continuamente modificacioneslealcance del contrato, tanto para
agregar nuevos servicios, como para renegociainéa Ibase de las unidades de recurso
incluidas en el mismo. Para dar un ejemplo, elrabmtque inicialmente se firmo con una
linea base de cuatrocientos (400) para la unidadedersos de instancias de sistema
operativo, actualmente dispone de alrededor dgumientos (1500) sistemas en su alcance.

A fines del afio 2010, momento hasta el cual la esteude satisfaccion del
cliente (CERS) habia permanecido evaluada de festable con un ocho sobre diez (8/10),
se comienzan a recibir fuertes reclamos por patelgbnte relacionados con la calidad del
servicio prestado. Para este momento, el GP seemiargn su valor original (34%), mientras
gue el CMS practicamente se habia duplicado (UB8).1Se trataba de una cuenta
altamente rentable, con un cliente que comenzaleanastrar su descontento con el servicio.

Durante el afio 2011, la estrategia de servicioBbdE reorientada hacia una
agresiva reduccion de costos para hacer frente erides economica del pais, resulta
incompatible con un cliente que continda creciemd@asos agigantados, y exigiendo
respuestas en consecuencia por parte de sus pooeeeln este momento, a partir de una
extension del contrato y renegociacion de su atgaglcCMS asciende a U$S1.6M, mientras
gue el GP, lejos de mantenerse estable, aumerdticdréente a un 45% como consecuencia
de la reduccién de costos antes mencionada. Hagstia lmaber aumentado un 35% los
ingresos sin modificar los costos parece ser uaneso ideal. Sin embargo, la arista que
resta tener en consideracion es tanto o mas inmpertgue los ingresos. La encuesta de

satisfaccion del cliente durante ese afo arrojaocmsultado un cuatro sobre diez (4/10) y
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expone expresas intenciones del cliente de terndi@aorma prematura con el acuerdo de
servicios con IBM.

El siguiente grafico muestra la evolucion a lo t¢ardel tiempo de los
indicadores previamente mencionados y deja en mei@da directa relacion entre ellos en

base al contexto y el cambio de estrategia decsenviencionado:

Year
CMS
Evolution
Annual GP 338%  374%  339%  456% 517%  48.1% 48% ?&%

CERS 8 8 8 - DNS g 10 10

| i i

Contract Contract Co ntract
extension extension extension
milestone milestone milestone

Figura 1: Evolucion del contrato.

Como se puede observar, luego de que en el afio 0ti2cida no llevar a
cabo la encuesta de satisfaccion (DNS: Do Not §ynia situacion da un giro radical,
llegando al escenario actual, con el contrato niéeraente renovado hasta el afio 2020, un GP
acumulado anual del 50%, un CMS de U$S2.3M y uméuacion de diez sobre diez (10/10)
por segundo afio consecutivo, con un cliente expreste dispuesto a recomendar a IBM
como proveedor de Servicios de Outsourcing de IT.

El disparador de ambas crisis a lo largo del ca#ovida del contrato, la
primera de ellas negativa y la restante positive,rfi mas ni menos que una reingenieria de
sus procesos. El origen y la implementacion de rimgra de estas reingenierias (la
implementacion de Global Delivery Framework), escab alcance del presente trabajo,
durante el cual solo se hara mencion al modela arfises de comprender la necesidad de
cambio que genera la segunda transformacién (Imgsieamion de Client First). Para esta
ultima en cambio, se abordara el proceso de forids aetallada, haciendo hincapié en los

factores criticos que fueron clave para el éxittadaisma.
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5.3. Global Delivery Framework (GDF): ¢ Es factible la

estandarizacion total de entrega de un servicio?

En el afio 2011, al momento de la crisis en el serngntregado a BPA, la
estrategia de IBM para el Outsourcing se basahmeagrupo de procesos y buenas practicas
orientadas a estandarizar cada una de las actesdegcutadas por un administrador de
sistemas, completamente especializado en su areglidacion. Para esto, el objetivo era
lograr que cada unidad de trabajo sea una instam@a un mismo proceso,
independientemente del cliente para el cual estélsiejecutada, que a partir de una entrada
estandarizada, genere una salida similar a patpticar un procedimiento conocido.

No es materia del presente trabajo entrar en elleatel modelo tedrico de
GDF ni su implementacion en IBM Argentina, peroesi necesario establecer el marco
estratégico bajo el cual se desempefiaban lasdext®$ diarias al momento de la crisis, para
gue la problematica sea claramente expuesta antgds del lector.

Para esto, en la presente seccion se hara hinreapiéque el modelo buscaba
alcanzar como obijetivo, el entorno bajo el cualepeutaban las actividades segun sus
procesos en IBM Argentina, y los posteriores in@mientes que esta metodologia generd
sobre las grandes cuentas incluidas en la cartechethtes del pais, como BPA.

5.3.1.Lean: Origen y Estrategia de GDF

Se trata de un conjunto de practicas de delivesads en los principios de
Learf que se exponen por James Womack y Daniel Jonesudibro 'Lean Thinking'
(Womack, Jones, 20Q3)ue buscan brindar el mejor servicio incurrieraolos menores
costos posibles, para diferenciarse en el mercado.

Dentro de este marco, GDF discrimina los conceptsscos de Lean y los
organiza en los tres pilares listados a continumacisobre los cuales luego aplica
particularidades de IBM para profundizar en la iempeéntacion:

e Sistema OperativoEs el medio por el cual se entregan los servicios

Aqui se encuentran los procesos y procedimientdotednologia y la

infraestructura. Las modificaciones implementadasse pilar, tienen

* Para mas informacion visitar www.lean.org
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una incidencia directa sobre la calidad y prodid#d. Este es el
objetivo principal de Lean, y donde se centra statgia.

» Sistemas de Gestidon (Management Systeémilonde se centralizan los

conceptos de prevencion de defectos, métricas grenepntinua.

* Mentalidades, Comportamientos & Capacidades objetivo es hacer

del modelo parte de la cultura de toda la orgarnac

La siguiente figura, muestra graficamente estos piares introducidos por
GDF, desagregando en ellos los conceptos de Leanpntando sobre los mismos las
particularidades del nuevo modelo. De esta formedguen evidencia que un modelo es
consecuencia de la adopcion del otro, introducigradticularidades de adaptacién al entorno

en el que se lo aplica.

Operating Management Mindsets, Behaviors
System Systems & Capabilities
g = Services Catalog * Performance Mgmt. & || = Lean Education & A
- o IIl II
Z || = Advanced Pooling Metrics T=ning o\
=z « Dispatching - IP&C * Enhanced Visual = Problem Solving -
O Management o Catificat I
S || » Dispatching - Project : o0 2
3 * Quality Teams ' Recaoni o
o 3 » Defect Prevention . o g
] {:'1 2 = * Process Behavior E
A g * Fragmentation . |
’ < 2 Ariais = PRISM Insight 5
% * SDM Maximo S|
o 3
=il | Waste Identification & || = Metrics = 4-Part Influence Model e
— E Sln s * Visual Management = Surveys/Actions g;
8 || Leantevers - Performance Dialogs || = Skills Matrix -
i * Cross Training

Figura 2: Pilares de GDF

Una vez establecida la relacion entre GDF y Leamezesario destacar que
los primeros conceptos que se deben adoptar satelolesperdicios y palancas, principios

sobre los cuales se apoya la estrategia globahdée€lo.
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5.3.2.Desperdicios y Palancas

La estrategia central del modelo se basa en toosaprocesos existentes y
analizarlos en detalle, en busqueda de aquella®gueriticos en los que se generan demoras,
excesos innecesarios de costos, o0 tareas que agaagvalor de caras al resultado final
esperado. Estos defectos encontrados en los psosesaenominadakesperdicios.

Una vez identificados los desperdicios, el modetppne asociar una acciéon
mitigadora sobre los mismos. Esta accion que seagphra mitigar o eliminar el desperdicio
es denominadpalanca

El resultado de esta metodologia, que como fuacaxjad anteriormente no se
trata de una reingenieria, es la correccién derlosesos existentes para adecuar los mismos
a cumplir exactamente con lo que se requiere, rexddo costos innecesarios.

A continuacion se listan todas las categorias bago cuales el modelo

paretiza todas las combinaciones de desperdicios y palateasficadas.

5.3.2.1. Lean: Desperdicios

Los tipos de desperdicios que pueden identificarseun proceso segun el
modelo se desglosan en ocho diferentes categorias:

1. SobreproducciénProducir mas de lo que el cliente necesita.

2. Espera Empleados esperando otro proceso o recurso.

3. Movimiento Movimiento fisico o mental extra que no agreg#owna
(dejar de hacer una cosa para hacer otra).

4. Transporte Mover un producto de un lugar a otro.
Inventaria Construyendo y almacenando servicios/productdsagx
que el cliente no haya solicitado.

6. Retrabajo Reproceso o trabajo correctivo.

~

SobreprocesoAfadiendo valor en exceso cuando no lo soliclte e
cliente.
8. Intelecto Prescindir de utilizar la contribucion inteledtgampleta de

los empleados.

® Verbo que hace referencia a aplicar la metodoldgiBareto a un andlisis de datos
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Una vez asignada una categoria a cada uno de $perdecios identificados

dentro de un proceso, se debe decidir cual eddagema aplicar para eliminarlo.

5.3.2.2.

Lean: Palancas

Los tipos de palanca a aplicar sobre cada unosdedsperdicios detectados se

desagregan en siete diferentes categorias.

1.

Segmentando la complejidadrForma canales distintos para tareas

complicadas de modo que no se retengan las sencilla
Redistribuyendo actividadegsigna tareas a recursos con el conjunto

de habilidades y la experiencia adecuada.

Recursos de Agrupaciottiliza las habilidades y recursos existentes
para alcanzar las economias de escala.

Sistema flexible de Mano de Obiaquilibre la capacidad de proceso

con la demanda corriente a mover recursos adonédaeactividad de
trabajo.

Reduciendo el trabajo entrantElimine tareas reduciendo la cantidad

de trabajo solicitado.

Reduciendo el trabajo que no afiade valeiimine tareas que no afiada

valor directamente al cliente.

Operaciones estandarizaddsstablecer y ejercer las mejores practicas

para ejecutar tareas.

En algunos casos, es necesario aplicar mas de alaacp a un mismo

desperdicio con el fin de eliminarlo.
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5.3.3.Segmentacién, Estandarizacion y Distribucién del Tabajo

Para la implementacion de GDF, IBM baso el anatisisus procesos en los
desperdicios y palancas de Lean, resultando emaaigficacion sustancial en la modalidad
para hacer frente a la demanda de trabajo por garses clientes de Outsourcing.

Como resultado de ese andlisis, en primer lugare-sstructuraron cada uno
de los equipos técnicos de trabajo, agrupando astdds subgrupos con la misma
especializacion, pero abocados a brindar servidifegentes clientes, en un Unico gran grupo
denominado Pool, para luego segmentar y estandaizsabajo de cada uno de ellos, y
distribuirlo de la forma mas eficiente.

A continuacién se exponen los conceptos Eeol, Segmentaciény

Estandarizaciony Despacho

5.3.3.1. GDF: Pooles

Un pool es la agrupaciéon de diferentes sub-equipesse desempefian sobre
la misma tecnologia pero para diferentes clienégs,un Unico equipo de trabajo. Los
objetivos de generar estos pooles de servicioamddtallados a continuacion:

* Maximizar la utilizacién de los recursos, minimidarel tiempo ocioso
en cada una de las cuentas. Por ejemplo, si ttessos trabajan para
la cuenta “A”, pero en un momento determinado sgaaisminuye,
se busca que su tiempo ocioso puede ser aprovephaaadrabajar en
la cuenta “B”.

« Fomentar la transferencia de conocimiento entre urses
originalmente trabajaban para diferentes cuentas.

 Promover la estandarizacion de trabajo entre cagmbi@jorando la
productividad.

* Ganar flexibilidad a nivel disponibilidad recursé®r ejemplo, poder
cubrir facilmente un turno horario para una cuentando la persona

que habitualmente lo hace se ausenta por enferntedachciones.
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Figura 3: Pool de GDF
De este modo, las torres de servicio en IBM Argentbrganizadas segun

GDF, se estructuran segun se muestra en el siguggafico para dar soporte a todas las
e Servicio

cuentas:

Cuenta
i \

Cuenta
g

Cuenta
e

Figura 4: Relacion Pools/Cuentas.
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Dentro de cada uno de los Pooles de servicio, sgpag los especialistas
segun el tipo de trabajo que recibira cada uno ase ka su perfil. GDF considera tres
diferentes perfiles en base a la dificultad y didracle las tareas a ejecutar:

* Rhythm para las tareas simples y repetitivas
» Blues para las que requieren un mayor nivel de analisEsmpo
» Jazz para aquellas tareas de extrema complejidad epgaren de un

perfil con capacidad de arquitecto en la plataforma

Una vez conformados los diferentes Pooles de Seywt siguiente paso es

segmentar y estandarizar el trabajo que pasaréaparuno de ellos.

5.3.3.2. GDF: Estandarizacion

Para cada uno de los Pooles IBM define un listadtackas que estaran dentro
de su alcance, asignando una dificultad a cadaleredlas con el objeto de determinar si las
mismas corresponden a un perfil Rhythm, Blues a.Jagte estandar, llamado Catalogo de
Servicio, es definido a nivel global y cada pool garticular debe definir en base a los
contratos cuales de ellas aplican a cada uno didrges a los que atienden.

Una vez definido este alcance, se escribe paratea€la una instruccién de
trabajo que contiene el detalle técnico de los pasejecutar para la misma (ejecutar un
cambio o resolver un incidente).

La siguiente tabla muestra un ejemplo de catalegeedvicio para tareas de un

Pool de Intel:

Type Group Ticket Type Category Ticket Type

Incident  |Rhythm A SYSBOOT  System Reboot (includes RSASLO)

Incident  |Rhythm B HC Health check

Incident  |Rhythm A SVC Start/Stop semvice

Incident  |Rhythm A APP Start/Stop application

Incident  |Rhythm A PTR Printer spool start/stop

Incident  |Rhythm B LOWDSK Low disk space (system drive)

Incident  |Rhythm B TSM TSM Tool Issue

Incident  |Rhythm B SRM Svr Rescource Mgmit Tool Issues

Incident  |Rhythm B SAN Symantec Anti Virus Tool

Incident  |Rhythm B WSA WSA Tool Issues

Incident  |Rhythm B T Tivali Maonitaring Issues

Incident  |Blues B APP Application™endor assistance (include start/stop)
Incident  |Blues C TSM Complex TSM (WS5)

Incident  |Blues C CORRUPT-DATA Corruption issues

Incident  |Blues D FTWY R Metwork issues

Incident  |Blues D SW PROB Feboot does not resolve

Incident  |Blues E VW PROB Complex HWW issue a
Incident  |Blues E RESTORE Complex file restore (Mo exchange/SAL) 2
Request Blues D SAMNMAS SAMMAS disk space increase

Request Blues D UPGRADE  Firmware/DCriver upgrade
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Tabla 1: Ejemplo de catalogo de servicio.

5.3.3.3. GDF: Segmentacion y Distribucion del Trabajo

La segmentacion busca separar el trabajo de undegdin su complejidad,
severidad y duracién, de modo de poder agrupangmgquetes de tareas llamadhsket§,
y despacharlos a cada uno de los especialistadigitpool segun su perfil.

El trabajo ingresa a un pool por medio de una whida trabajo llamada
Ticket que se trata ni mas ni menos que de un registinaidente, cambio o problema, que
ingresa a la cola de trabajo del Pool por meditasiéerramientas de IP@e cada una de las
cuentas que el mismo atiende.

Dentro de cada Pool existe un rol, sobre el cugbgdslemente resida la clave
del funcionamiento de todo el equipo, llamdeispatchef. Este, es el encargado de relevar
de forma constante todas las colas de trabajoat®lyPcategorizar los tickets que ingresan a
las mismas segun el catalogo de servicio, paralagguparlas dentro de un bucket y asignar
el mismo al primer especialista que le indique sgpiencuentra disponible. Cabe destacar que
el dispatcher es la interfaz del pool con el muexkerior, lo que incluye tanto al resto de los
pooles de IBM, como al mismo cliente cuando égteieze conocer el estado de un ticket o
elevar algun tipo de reclamo sobre los mismos. Estgpara evitar que los especialistas
pierdan el foco sobre las tareas que estan ejetutiamcurriendo en el desperdicio que se
categoriz6 previamente como “Movimiento”.

La siguiente imagen ilustra un ejemplo de colardbdjo, que ya paso por la
categorizacion del dispatcher, y se encuentra adiciones de ser agrupado en diferentes

buckets y distribuido a los especialistas:

SEGMENTATION BY COMPLEXITY
@ 15 minutes

Simple 15 minutes Complex
, e 2 hours +
© 30 minutes

OIS - 1 > IOIOIDIOIO] - JADISEISP

Figura 5: Cola de trabajo segmentada por compklgjida

1 hour

® Busca ejemplificar el paquete de tareas que smdean a un técnico con un cubo cargado con lasasis
"IPC: Incidentes, Problemas y Cambios.
8 Termino en ingles que refiere a un distribuidoreste caso de trabajo.
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Este tipo de segmentacion y agrupacion de tareeceoflos siguientes
beneficios:

 Foco en tareas especificas y similares, permitieald@specialista
establecer un ritmo de trabajo y reduciendo lagivdiclad de errores.

» Asignacion de trabajo por bloques de tiempo, geatido la carga del
pool y permitiendo la re-priorizacibn con la menioterrupcion
posible.

» La asignacién del trabajo sélo cuando el espetaabista disponible
permite evitar incurrir en interrupciones al misgnencolar trabajo en

un especialista cuando quien gestiona la cargpaitles el dispatcher.

Una vez segmentado el trabajo, el siguiente pasgregarlo por el perfil al
gue cada uno de los tickets debe ser asignado,disrdouirlo entre los especialistas en la

medida en que se liberen. Esto se grafica en lgesite imageh

BATCHING

@ 15 minutes @ 1 hour
Simple 15 minutes Complex
© 30 minutes e 2 hours +

@ Rhythm
@ @ Blues

While the first batches are being worked, new tickets come in, including a Severity 1.
As the SA's finish their batch, they notify the Dispatcherwho then assigns new work.

1 Hour of Work Becomes Available

@ @ Blues SA3 — Blues
Becomes Available

Figura 6: Asignacion de Bucket de trabajo a esfistaa.

° SA hace referencia &ystem Administrattrque es cada uno de los especialistas del Pool.
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5.3.4.Calidad y Prevenciéon de Defectos en GDF

Este modelo es el primero en introducir los coraepe calidad y prevencion
de defectos en el Outsourcing de IBM. De todas &sinestos términos pueden tener
diferentes resultados segun el punto de vista yoriantacion con la que se desee
implementarlos.

El objetivo que busca GDF por medio de este tipard#isis, es el de reducir
los desperdicios generados por la sobreproduceiére-trabajo y el sobreprocé8ocon el
objeto de brindar al menor costo, el servicio exagtie se encuentra contractualmente
comprometido con sus clientes. Dicho en otras pasalel foco que se da a los programas de
calidad y prevenciéon de defectos en GDF poco tggreever con un resultado palpable por
los clientes de IBM, sino que apunta a reducir elumetria la cantidad de trabajo que
ingresa a cada uno de los pooles de servicio,ypaetratarse de pedidos que se encuentren
por fuera del alcance del contrato, como por bldauke prevencion o automatizaciéon de
trabajo repetitivo. Si bien esto es algo sumamegsitivo, no solo por fomentar la
productividad sino por introducir la fuerte gestigncontrol de métricas y calidad en la
cultura de IBM, es necesario aclarar que su usesixt o0 indebido puede generar efectos
negativos de cara al servicio.

De todas formas, si bien el detalle de las metagiato y herramientas
utilizadas para este fin escapan al alcance dsépte trabajo, cabe destacar que varias de las
mismas, como efnalisis de Comportamiento de Procesos (PBA porsgylas en inglés)
fueron exitosamente utilizadas luego de la traésicle GDF a Client First, y seran

abordadas més adelante en el desarrollo del pessabgjo.

5.3.5.Problemética del modelo para BPA

Hasta aqui, esta seccién fue dedicada a introthgcitonceptos de un modelo
de trabajo (Lean), que naci6 para la industriailfabvolucionando el mercado, y que segun
informan sus autores, dependiendo de su forma pkinentacion puede ser utilizado para
cualquier tipo de organizacion con fines de lucro.

Como fue mencionado con anterioridad, no es olgetgoresente emitir un

juicio de valor sobre GDF en si, sino abordar ladblematicas que surgieron a partir de su

10Ver “5.3.2.Desperdicios y Palancas
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implementacion en IBM Argentina, particularmentdreolas cuentas de mayor relevancia
para el balance econdémico de la organizacion d pais. Se debe, sin embargo, aclarar que
un modelo puede ser perfectamente valido y viabta pejorar un proceso, pero finalmente
su éxito se limita al modo en que el mismo es impletado.

Como se resalta en mas de una oportunidad ensdmiestrabajo, el objetivo
principal de IBM es el de ganar dinero, y en bassta es perfectamente correcto trabajar
fuertemente en una estrategia de reduccion dessaptie es lo que GDF pregona. De todas
formas, es necesario encontrar un equilibrio pargerder el foco sobre lo que realmente
importa al momento de ganar dinero, y es que masdal los costos, los ingresos forman
parte de la ecuacion, y si los clientes no se ericare satisfechos con el servicio percibido, el
problema original muta en uno sensiblemente mayor.

Dicho esto, los principales problemas que se gemera partir de la
implementacion pura de esta metodologia de serfteimn los siguientes:

* Subvencién de pequefios y medianos clientes

* Procesos inflexibles para los clientes

» Mayor foco en reduccién interna de costos que @ergeion de valor
y oportunidades para los clientes

» Perdida del conocimiento del negocio de los clente

A continuacion, se profundiza brevemente sobre cadade ellos.

5.3.5.1. Resultados GDF: Subvencioén

Al generar pooles de servicio comunes para la gterde todas las cuentas,
aguellas con mayor generaciéon de ingresos y maydidad de especialistas incluidos dentro
de sus costos para la entrega del servicio, sobi¢antas que mas aportan durante el armado
del pool en materia de cantidad y calidad de profeses. Esto es valido, y es parte del
concepto de Outsourcing en si, pero debe ser ingulrdo con equilibrio.

En el caso de IBM Argentina fueron dos cuentasdganuna de ellas BPA,
las que subvencionaron a mas de quince pequefiasd@mas cuentas. Este desbalance
implico una esperable mejora en las cuentas pequgi&o una inmediata y notoria

degradacion en el servicio de las cuentas como @RApasaron de percibir un servicio con
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los mejores especialistas practicamente dedicadaso en de inferior calidad y al mismo

costo.

5.3.5.2. Resultados GDF: Inflexibilidad

No existe un escenario bajo el cual la estandadrzade un proceso pueda
interpretarse como algo negativo. Mas alla de datmisma debe ser implementada en un
entorno controlado y con todas las variables esideracion.

En el caso particular de BPA, el cliente pasé aerteontacto directo con
especialistas con un profundo conocimiento tantai¢® como de su negocio, a los cuales
podian contactar para participarlos de inquietudlesonsultas, al extremo de tener que
generar un ticket con mas de un dia de anticipggada que el dispatcher del pool al que
esos especialistas pertenecen le asigne el mismo de sus integrantes (que podia o no ser
el de mayor conocimiento en la cuenta) y luegoéséaquien contacte al cliente.

Esto se da porque los Unicos procesos que el motmiempla para
interaccion con el cliente son los de gestion agdentes, problemas y cambios, para los
cuales el pedido debe ingresar por medio de uettiek la correspondiente herramienta, sin
excepcion.

Nuevamente, ante esta afirmacion, se aclara queolsleméatica puede no

radicar en la metodologia en si, sino en la foroelg misma es implementada.

5.3.5.3. Resultados GDF: Pérdida de Foco

Un efecto directo de la pérdida de comunicacionedos especialistas de IBM
y el cliente como consecuencia de la implementag&@mmodelo, es que los mismos pierden
foco sobre lo que es realmente importante para BRfo este escenario, el especialista pasa
a ver a BPA como un ticket mas en su bucket, gee puede ser del banco como de otro
cliente.

Esto no solo es una contra muy grande para elteligne pasa a ser atendido
por especialistas que desconocen sus objetivas también para los especialistas en si, que
pierden la posibilidad de identificar oportunidadiesgenerar valor de forma tangible, y la
percepcion de lo que su trabajo genera como coeseigudirecta en el servicio.
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5.3.5.4. Resultados GDF: Pérdida de Rumbo

El mismo efecto que se menciona a pequefia escdéasatcion anterior, se
replica a nivel ejecutivo. IBM pierde de foco yaele comprender el negocio de BPA, y por
consiguiente la oportunidad de identificar nuevaslglidades de ventas.

Promediando el afio 2011, IBM se encuentra con upata financieramente
sana, que junto con otra sustenta econOmicameride eanpresa en el pais (y en buen
porcentaje a la region), y que forma parte de up@ea nivel mundial con probabilidades de
adquirir los servicios de IBM en otros paises, cetapnente desconforme con el servicio
percibido, dejandolo en evidencia en la encuestsatisfaccion al evaluar el mismo con un

cuatro sobre diez (4/10), e informando expresangrgentenciones de rescindir el contrato.
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5.4. Client First: Reorientando la estrategia

5.4.1.Necesidad

Luego de tres afios de una estrategia puramentgaatéea la estandarizacion
de los procesos internos de IBM, con el objetogiped de dar servicio a mas de quince
clientes con un mismo pool de recursos, procesadriaas, controles y objetivos, el
resultado dist6 drasticamente del esperado. Silbgenlientes mas pequefios mostraban una
satisfaccion media ante este esquema (promedietesobre diez en la encuesta anual de
satisfaccion), los dos clientes mas grandes, gaézan alrededor del 70% de los ingresos de
IBM a nivel nacional, mostraban una disconformidathl con la calidad del servicio
entregado.

En este punto, con Banco Privado Argentino (BPA) de los dos clientes
mencionados, en riesgo de una recision contragtuainiendo claro que el problema no se
centraba en la salud financiera de la cuenta sinta eestrategia por medio de la cual se
estaban destinando los costos para entregar @tiseta necesidad de un cambio radical de
paradigma saltaba a la luz de forma completameataral, pero existe una diferencia

sustancial entre concluir que es necesario un cayndefinir como abordarlo.

5.4.2.Primer paso: Escuchar al cliente

Por muy obvio que parezca desde nuestra perspeutival, esta no fue la
primera alternativa que surgié en la mesa de d&cwe la que se estaba gestando el plan de
accion para la redefinicion de la estrategia deiger En cambio, varias teorias sumamente
complejas y cuya implementacion hubiese insumidoasto extremadamente alto en materia
de trabajo y tiempo se le adelantaroRaiamos un analisis de calidad de los diez mil
pedidos mensuales que se resuelven para”BPBisparemos un profundo analisis de
prevencion de defectos para comprender el compdetamde las alertas y poder atacar su
causa raiz, “analicemos el nivel de productividad de cada undodeécnicos que trabajan
para BPA a partir de los pedidos que resuelvenagpmartender quienes no trabajan al 100%
y “analicemos los GAPs en los indicadores contracteaben comprometidds fueron
algunas de las ideas iniciales. Tras tres afios deplementacion de GDF, la cultura de
invertir ilimitados recursos en buscar minuciosaida raiz de todos los problemas en el

interior de la enorme multinacional, sin tener ensideracion el impacto de este accionar
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sobre los clientes, estaba ya demasiado arraigattala la capa de management de IBM. Era
el momento de pensar en algo diferente.

De repente, tras varias horas de brain stormingismin resultado positivo se
escucho la pregunta mas obvigPbr qué no vamos a BPA y les preguntarhoE3ta
pregunta, concreta, concisa, completamente ajéaargetodologia de servicio actual y, por
sobre todas las cosas, sencilla, fue el comienizcadebio.

Fueron necesarias varias reuniones con el clieagtograr que, tras afos de
“abandono” (como ellos lo llamaron), los resultadugtaran de multiples reclamos cargados
de negatividad a criticas constructivas a partiadeuales se pudiese construir un plan.

Los resultados fueron casi tan obvios como la ideaparticiparlos del
diagnéstico:

* IBM no entiende mi negocio, y por lo tanto no aahaconsecuencia

* Me trata como un ticket mas en su bandeja, y ncocomcliente que
necesita valor agregado

» Espera requerimientos cerrados en lugar de ayudaarnmaovar

« No me permite conocer al, ni tener contacto conealipo que me
entrega el servicio

* Es extremadamente complejo, y pretende que yonlozca en detalle

para poder darme el servicio

5.4.3.Segundo paso: Actuar con rapidez

En este punto ya se disponia de lo necesario panarnzar a trabajar, pero la
reingenieria requerida para implementar un planrganente atacase los puntos de dolor
expuestos por el cliente era practicamente totah gstaba alineada con la estrategia actual
de entrega de servicios de IBM por lo que, si lsierdesarrollo e implementacion era una
realidad, llevaria su tiempo. En este momentorggaar tiempo sin implementar un cambio
de estrategia, que no solo fuese visible por ehtdi, sino que atacase lo mas basico y urgente
de sus necesidades, hubiese sido drastico paemdaacion de confianza que se esperaba
obtener como resultado del cambio.

Del relevamiento de requerimientos por parte denté se concluye que el

puto de dolor mas elemental a resolver es la re®omiude los incidentes criticos para el
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negocio, abordando los mismos como un equipo iatlEegy no como diferentes areas de
servicio dentro de una misma empresa.

A modo de ejemplificacion se incluye un diagramafld@s que grafica el
esquema de resolucion de un incidente de complejitedia que requiere de la interaccion

de varias lineas de servicio de IBM, con metodal@gDF pura:

Indisponibilidad Home Banking
IBM Web IBM Oracle IBM Unix Ejecutivo IBM
‘_-I:cisuo" bilidad
) . ) . Generar Ticket
Validar Incidente Verificar indisponibilidad Incidente
Apphication Servers 0K 1
Reabrir y
Validar incidente |+ Werificar indispondbilidad reasignar
incidente
Indicar que Bases coresponden a HB ¥
Reassignar
Validar incidente Validar indisponibilidad ncidente con
detalle
Bases QK ¥
Reabrir y
Validar incidente |+ erificar indisponibiidad reasignar
incidente
l—l"dic.ar que Servers comesponden 3 HB—*
Reassignar
Validar incidente | Verificar indisponibiidad ncidente con
detalle
|——Serue's oK ﬁ
Declarar Major (Generar
Incident Resolver |+ Escalamiento
ntergraimente Ejecutivo
¥
Ir’/l-l:n—ck:enhe resuelio
-\ (MTR: Shs)

Figura 7: Diagrama de Flujos — Resolucién de inmikecritica.

Al observar esto se llega a las siguientes corargsi, que sustentan el origen
del reclamo del cliente:
 El 80% del tiempo se pierde en overead asociadalendias de
comunicacion interna entre diferentes areas de icsgrvy

desconocimiento de la infraestructura del clienbe @plicacion de
negocio.
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» El cliente debe liderar la resolucién de la incitlan conociendo el
detalle organizacional interno de IBM, sabiendo ewactitud que hace
cada una de las quince areas técnicas, a cudldeasignar el registro
de esa incidencia en la herramienta, y diciéndodetamente qué es lo
gue tiene que hacer el técnico que lo recibe.

» La percepcion de criticidad de una incidencia de estilo durante su
resolucién difiere considerablemente estando eoflamas de IBM y
en las de BPA.

» Los técnicos que reciben el ticket a resolver poein como objetivo
integral resolver un issue del cliente, sino asagque su plataforma

particular no esté presentando problemas.

Observando este listado de hechos, resulta evidemltexiste un enorme GAP
entre lo que se espera de un servicio de OutsgudanT y lo que IBM le esta entregando a
BPA. A partir de esto, la segunda decision acertdulego de escuchar al cliente, fue
conformar un equipo de diez personas integradol@ormejores especialistas de cada
tecnologia core para el servicio (zOS, CICS MamBaDB2 Mainframe, Intel, Unix, Web,
Oracle y Middleware) y un lider integrador parareémo, ubicandolos fisicamente en las
oficinas de BPA.

Para implementar esta accion, fue necesario analizefecto que generaria
remover los recursos afectados del pool que ofige@te conformaban, tanto
financieramente como en materia de calidad de@endobre el resto de las cuentas, y tomar
una decision en consecuencia. Para este analisisvie¥on en consideracion todas las
variables necesarias, a saber: costos, ingregsgos, complejidad de trabajo por cuenta,
impacto en el servicio de cuentas pequefias y mesliaantre otros, concluyendo en la
factibilidad de tomar la medida indicada.

Este accionar, arrojo los siguientes resultados:

* Reduccion de los tiempos de resolucion de incigentéicos a un
promedio de un quinto del original, al eliminar [@rdidas generadas

por la derivacion del incidente entre diferentesadr incluso el cliente,
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y comunicarse verbalmente y no solo por medio dasn@n la
herramienta.

 Mayor sentido de urgencia de IBM ante este tipoestentos al
comprender el impacto directo que los mismos tiesodme el negocio.

» Cambio radical y natural del mindset de los témimalocados a las
oficinas del cliente, pasando de intentar resolser porcion del
problema, a liderar su resolucién de forma integraah el resto de las
tecnologias.

e Cambio de protagonismo de IBM en la gestion de d¢ige de
escenarios, pasando de ser un mero operador, & sesponsable y

gestor de su resolucion.

La reingenieria del proceso de resolucion de imtee criticos, primer
proceso abordado por la transformacion del servmiya implementacion no requirié de
ningun costo adicional mas allad de una serie désané@e impacto y decisiones internas,
habia sido un éxito no sdélo para BPA, sino inclpam los empleados de IBM re-alocados a
las oficinas del cliente.

5.4.4.Tercer paso: Definir un nuevo modelo delivery

Como se mencioné anteriormente, una vez detectadadesidad de cambio
radical a partir del feedback del cliente, se d@apade forma practicamente natural dos
acciones: Actuar con rapidez para mitigar los golals mas graves detectados, y definir un
nuevo modelo de delivery que permita que los pasxasompafien las necesidades reales de
negocio de BPA. Con la primer accion rapida y éfaotente implementada, llega el
momento de trabajar en la solucion definitiva.

Meses después de la reunion inicial para discotiresel issue de servicio
detectado, interactuando con la regtde incluso con el resto de las regiones del muselo,
observa que la necesidad identificada no se limitaestro pais sino que se esta poniendo en
marcha una suerte de revolucién en IBM para canmbdicalmente el paradigma de entrega

1 |BM SSA: Spanish South America
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GENTIN,
R o S

de servicios de Outsourcing y orientarlo fuerteraemtlas necesidades de cada uno de los
clientes.

De esta forma, no tardé en desarrollarse un nuexaeln de trabajo que por
un lado tome aquellos procesos de GDF que resnlfsitivos para el servicio, y por el otro
identifique aquellos que fomentaron que el focoesgre mas en el funcionamiento interno y
la productividad de IBM que en las necesidadesideslientes, para disparar una reingenieria
de los mismos. Dado el nivel de madurez del eqipodando servicio a BPA en este
sentido, y la importancia de la cuenta a nivelargl por motivos varios (alcance del servicio
de Outsourcing de IT - total -, envergadura daukenta, nivel de facturacion, y pertenencia a
un grupo global con potencial penetracion de IBMekresto del mundo) se solicité formar
parte activa de este proceso. Esto no solo resultid participacion del armado del nuevo
modelo, sino en ser la primer cuenta en implemesitatismo en todo LX. Es aqui donde

nace Client First.

5.4.5.Cuarto paso: Transformar el servicio

La transformacion hacia Client First estd compuestados grandes etapas,
gue no necesariamente deben ser inmediatament@u@Es)ty sumarizan un tiempo de
implementacion de treinta y siete semanas entr@aamb

La primera de ellas, que se trata de la implem@ntadel modelo original de
Client First en si, tiene un tiempo de implementacde veinte semanas y modifica
radicalmente las estrategia de gobierno (internB®hy hacia el cliente) alineando toda la
capa de liderazgo y gestion al nuevo modelo, d&iohd nuevos roles dentro de dicho nicho
con el objeto de acercarse al cliente de un modoefektivo, estableciendo nuevos planes de
comunicacién conjuntos entre cliente y proveedaedgefiniendo los objetivos y métricas de
negocio de forma conjunta.

La segunda etapa Illamada Integrated Services Te#T), ( cuya
implementacion tiene una duracion de 17 semanasna&svolucién al modelo que busca
sumar como stakeholders del proyecto a la totaltladas personas que forman parte del
equipo que entrega el servicio al cliente. La mis@anonta sobre el supuesto de que, por

mas que toda la capa de liderazgo y gestion seeptreul00% alineada a los objetivos de

12|BM LA (Latin America): SSA + Brasil
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negocio del cliente, si los técnicos que terminjanwgando el trabajo real, y los procesos por
lo que los mismos se rigen, no comparten la misisian objetivos y estrategia, el esfuerzo
necesario para obtener un resultado positivo es gnagde. Dicho de otro modo, lo que
busca IST, es alinear los procesos de delivery Td€gestion de cambios, incidentes,
problemas, requerimientos de servicio, entre o@og) nueva estrategia de servicio de IBM
introducida por Client First.

El siguiente grafico muestra, de forma simplificaldacomparativa entre la
organizacion previa y posterior a una transformacdié Client First, luego de implementadas

ambas fases de transicion (Client First+IST — 3iies®&s):

Transform delivery model to be client-centric, simplified,
with clear client accountability.
Client Client
DPE ' DPE
o BRI s s s s e
B = | noes | |_soM | [sam ] o] s
. - -'f:.:hidf N‘Chllblﬂ:; Client Defivery Plan I—imrgﬂc!u
H % g -] -u-.: Projoct Service Tower . Tower
b c Mgmt 1 "2
E g S
g [
st imag s fur - E nix I Clisnt-centric Delivery
Domestic | | [ 2 e 1L P 1 o~ -
e K £ mE e T T —h
s NI R I H = Wi == Poal
gniuery ; J Ii | . : E -
B | E: W r ="
o N R R B e [CelEese | B |
L L EE LI '
Competency Teams i
Alignment to Advanced Pooling
{intagrated Technology Value)

Figura 8: Transformacion de GDF a Client First ¥ [8ision por cuenta)

Dada la diferenciacion mencionada, y consideraadmmplejidad del modelo
de IST, la presente seccidn se centrara en Cliestt Fientras que IST sera abordado en la

siguiente.
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5.45.1. Client First;: Alcance

Como se lo mencioné anteriormente, los objetivascrales del modelo se
resumen en:
» Definicidon de nuevos roles y responsabilidades
» Redefinicion de objetivos y métricas de servicio

» Redefinicidn del plan de comunicaciones, intermoy el cliente

Los entregables por medio de los cuales se buggarl@stos objetivos se
distribuyen a lo largo de la implementacion en tdiferentes fases: preparacion,
transformacion y validacion. El siguiente graficwestra una linea de tiempo detallando

estas etapas y los entregables incluidos en caddeauallas:

Client First Account Transformation Plan - Timeline

appointment

Today +4 wks
i |
1 ]
i |
i i
1 1
Weeks' 1 i z E 3 4 i 1 z E ] 4 & L] 7 E 3 ] 12 1" 1z 12 14 1& 18
¢ * 7
Kickoff : Pre-work I | } | | Trahsformation I | Validation
| complete i : CIjF’: : q:::rnplefle | : Complete
-Prep forclient centric : | finalization! | : AKMS |
role identification 1| ! : | complete |
-Prep for Business Clientlifeline| PBCalignmentfor |
objective alignment metrics | clientspecificgoals | | Communicate new
-PMO setup | thatwillbe partof 1 : rolesto client
| 2014 PBC b
' ) o
ACREs tagging of Client centric |
critical resources roles :
|
I

Mew Accountteam
structure announced

‘ Milestones

y . 4 Cluality Gates

Figura 9: Linea de tiempo de implementacion de GDF.

A los efectos practicos para el caso, se abordatasarrollo del modelo por
objetivos y no por fase cronolégica. Mas alla d®,edentro de cada uno de los obijetivos,
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adicionalmente a desarrollar cada uno de sus etiegy se mencionara dentro de que fase se

ubica cada uno de ellos.

5.4.5.2. Client First: Roles y Responsabilidades

La definicion de los nuevos roles y responsabikdaes critica para la
implementacion del modelo. Tanto una seleccionnedde los recursos que lideraran el
proceso de cambio de paradigma, como el no ideamtifiaquellos recursos técnicos
indispensables para la entrega del servicio, llavarreingenieria directo al fracaso.

Esta tarea comienza en la fase de preparacion gxtende hacia la de
transformacion. Asimismo, se descompone en dosgaiites puntualelient Centric
Roles(CCR - Roles con foco en el clientepgcount Critical Resourc ACRES - Recursos
criticos para el cliente). El primero de ellos berda en la etapa de planificacion, y es el
primer paso a ejecutar dentro del modelo. El réstan bien puede iniciar durante la misma
fase, se implementa durante la transformacionyveaajue el marco del equipo de trabajo se
encuentra completamente definido.

A continuacién se expone el detalle de cada unolode entregables

mencionados.

Client Centric Roles (CCR)*®

Con el fin de alinear el equipo de Delivery de IBMos objetivos de negocio
del cliente, se conforma un equipo de liderazgairnBeto a gestionar el servicio de la cuenta
llamado Account Team. Este equipo, que a excep@@mo de los nuevos roles introducidos
por el modelo esta conformado por roles de la argaion de Account Management, es
responsable de comprender las necesidades de medeticliente y traducirlas en
requerimientos para IBM. De los seis diferentesega@ue componen el Account Team, tres
de ellos son nuevos y tres existian originalmereos ellos se detallan a continuacion:

* PE (Project ExecutiveEs el responsable financiero de la cuenta.

13 A los fines de una mejor comprension de los nuestes definidos y su relacién con la estructura
organizacional de IBM, se recomienda tener presdageconceptos introducidos en la secci®i.2.
Estructura Organizacional
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« DPE (Delivery Project Executive)Es el responsable maximo del

servicio de la cuenta de cara al cliente, y resgiglesde los costos de la
misma de cara a IBM.

« SDM (Service Delivery ManagerEs el responsable de gestionar

aquellos servicios que, por motivos de tipo dedj@no son incluidos
en la integracién de este modelo.

« SAM (Service Availability Managerpe trata de un nuevo rol. Es el

responsable de conocer al detalle el negocio gpisaciones criticas
del cliente, los niveles de servicio acordadosniésricas operaciones
y sus puntos de dolor; de identificar oportunidadepartir de los

mismos, y de traducir todo esto para que sea alsoylprocesado por
IBM.

 SIL (Service Integration Leader)Se trata de un nuevo rol. Es

funcionalmente parte del equipo de Account Manageémeero

jerarquicamente responde a la unidad de DelivernteZe Es la

contraparte del SAM dentro de la organizacion trny el lider

integral (funcional y jerarquico) de todas las disele servicio técnicas
para la cuenta.

» CA (Chief Architect)Se trata de un nuevo rol. Pertenece a Account

Management. Es el responsable de detectar opoatlesdie negocio a
partir de nuevas necesidades del cliente, y dékarpropuestas ante

las mismas.

A patrtir de estos roles se redefine el organigr&maional del equipo que
brinda servicios al cliente, adoptando un esqueraticial por el cual todos los recursos
reportan a su unidad de negocios de forma direateejecutivo de la cuenta (DPE: Delivery

Project Executive) de forma indirecta.

Account Critical Resources (ACRE$

Luego de la definicion de los CCRs, SAMs y SiLsateblefinir el listado de

empleados criticos para el servicio brindado &nté (sin los cuales algun componente del
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servicio se encontraria en riesgo). Este listadoutlizado para formalizar con la
organizacion que cualquier accidn que se tome aspecto a dichos empleados
(evaluaciones formales, aumentos, sanciones dis@if@ls, cambios de rol, etc) deben ser
previamente acordados con el DPE.

Este accionar apunta, de forma efectiva y respémsatproteger el equipo de
trabajo de la toma de decisiones de agentes estatmismo.

Por dltimo, y para dar cierre a la sub-seccionalesry responsabilidades, se
adjunta a continuacion un grafico que muestra dmdounificada la estructura completa
dedicada a entregar el servicio al cliente luegtadmplementacién completa de Client First.
Cabe destacar que la organizacion de las torresrdeio que figuran en la parte inferior del
mismo, reflejan su agrupamiento post implementaciénST, que como fue mencionado
sera expuesto en detalle mas adelante. De todaadpy a los efectos de aclarar lo expuesto,
sin IST la Unica variacion en la organizacion es t@s torres de servicio se estructuran de
forma horizontal (por tecnologia) y no de formatieal (integrando varias tecnologias

diferentes).

Client First: Account Transformation Plan
Client Centric Roles

Role

1 Project Executive
Client Named owner of contract and P&L with C-level client relationship.

Delivery Executive Sponsor
DPE Delivery executive that is the single point of contact forthe client to

Aclgg:mt escalate (replaces current escalation process), including escalation if
| ! ! ! { " Jeam client is unhappy with the DPE. Accountable to Geo GM.
SDM SAM SiL siL - _ 2 Delivery Project Executive
Chief Architect | r—— Responsible for delivery of contract.
’ _ 3 Chief Architect (CA)
Project | | Service| | Tower Tower Represent the technical solution to the Client and IBM Executives.
Mgmt #1 #2 Owns Technology and Architecture Govemnance for IBM’ s service.

Drives innovation for the account.

4 Service Availability Manager (SAM)

E E—— Provide integrated management and coordination of Incident
@ | —amy - Management, Problem Management, Change Management, and
] — Availability Management processes. Assuring that services and
[Tntel| 11— components are designed and delivered to meet their availability
— = Il an targets. Responsible for lifeline metrics.
1 ] 5  Service Integration Leader (SIL)
| 1 u Responsible to the account management team for managing and
[ H — coordinating in scope integrated service pools forthe account and
1 u client.
[Databz se | |

6  Service Delivery Manager (SDM)
Co-ordinates the delivery of non-integrated services

7 Performer
Individual contributor or line manager operating GDF enabled
delivery. Named to account, where possible.

Figura 10: Client Centric Roles.
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5.4.5.3. Client First: Objetivos y Métricas de Servicio

La definicion de los nuevos objetivos y métricas seevicio son parte del
alcance de la fase de transformacion del progréuadefinicion se desagrega en dos
entregablesClient Delivery Plan (CDPY Client Lifeline Metrics

El detalle de ambos entregables sera expuestotawacion, seguido de un
programa adicional que se desarroll6 e implememidiqularmente para BPA luego de
finalizada la transformacién. Si bien este Ultimotregable, llamadoService Account
Integration (SAl)escapa a los objetivos formales de Client Festia fuertemente alineado al
modelo y directamente asociado a la calidad y raegamtinua por medio de un nuevo
proceso de medicion, control y correccion de indiicas de servicio definidos conjuntamente
con BPA. El éxito de la implementacién de SAI fap grande que es imposible desasociar el
mismo de la reingenieria que cambio el destinadetrato, por lo que se decidi6 incluirlo en

el presente trabajo.

Client Delivery Plan (CDP)

Se trata, sin lugar a dudas, de uno de los entiegatis importantes de Client
First. Anualmente, se relevan del cliente los dbjpstestratégicos de negocio para el periodo
e, independientemente del alcance formal de Ignssbilidades de IBM pero asegurando
no generar un desvio contractual o un bypass prtm®sos, se confecciona y presenta como
resultado un plan de accion asociado a cada urdictes objetivos con fechas objetivo y
responsables para cada una de ellas.

Las acciones propuestas para alcanzar el objetiedgm no depender 100%
de IBM. Ejemplos de esto pueden ser dependenciasveesion, del accionar de otros
proveedores del cliente, o acciones que puederejseutadas por IBM pero escapan al
alcance del contrato y deben ser dimensionadadtiflo caso, es uno de los tantos foros en
los que, bajo el nuevo modelo implementado, perdetectar una oportunidad de generacion
de nuevo ingreso aprovechando un canal de negdciatie se encuentra constantemente
abierto.

La responsabilidad de IBM, es la de relevar logms estratégicos, generar
una propuesta completa para atacarlo, definir resgide y fecha de implementacion para

cada una de las acciones bajo su scope, conttganede forma mensual e informar estado
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del avance al cliente, y buscar consenso desde oehemo cero en el resto de los
stakeholders (cliente y proveedores externos) gsggurar su correcto tracking a lo largo del
tiempo.

Adicionalmente, es de vital importancia comunicdr GDP a toda la
organizacion que brinda servicio al cliente e imolll mismo en los objetivos personales de

desemperio anuales de cada uno de los empleaddegrarasu adhesion.

ClientFirst: Account Transformation Plan
Client Delivery Plan: ClientFirst Service Information Flow

@ o nog * Inputforthe is basedon
E% oz g%% continued interaction with the client.
%_g ma TTD =+ Marious inputs, including CERS, SetMet, Executive
= = @ug visit, etc., are used.
* The joinsthe DPE in client
- conversations on Client Business objectives.
Client Business Objectives +  TheDPE documents the as

agreedto and prioritized by the client executives.

» TheDPE, PE, Chief Architectand, if named, the
Delivery Executive Sponsor (DES) translate the Client
Business Objectives into .

IBM Commitments to support Client ~
Business Objectives

*  TheClientCentfric Account Team defines to
achieve IBM s commitments as partof a
IBM Flanto meet Commitments to «  Allactions are assignedto delivery that are
support Client Business Objectives - accountable forthe successful andtimely completion of
the action.

 Individual delivery performance is measured by
evaluating execution of actions from the CDF

»  TheDPE reports status to the clienton IBM 5

Client Delivery Plan perfarmance against commitments inthe Client
Status = Delivery Plan.
*  TheClient Delivery Flan management system tracks

actions for successful andtimelv completion.

Flgura 11: Client Delivery Plan.

El CDP gue actualmente se encuentra vigente pafailfuye 12 objetivos
estratégicos del cliente y un total de 36 acciodiesctamente asociadas a los mismos

comprometidas por IBM.

Client Lifeline Metrics

Consiste en definir, de forma conjunta con el ¢éenna serie de indicadores
gue permitan medir, controlar y gestionar de foooatinua y peridédica el comportamiento

de los componentes e indicadores criticos paraegbaio (ej.: disponibilidad de Home
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Banking 7x24, disponibilidad de Contact Centemfe promedio de respuesta de login de
CRM, etc).

El objetivo de este proceso es mostrarle al cligoie IBM no solo se centra
en controlar los SLA% contractualmente comprometidos pura y exclusivaen@ara no
incurrir en un punitorio, SiN0 que se preocupaguoservicio, conoce sus aplicaciones criticas
y como medirlas, se anticipa a cambios de compaetdm de las mismas que puedan
generar reclamos de sus usuarios, y genera y ctenanes de accién orientados a corregir
los desvios (que muchas veces pueden no ser resjlatesd de IBM).

Las Client Lifeline Metrics son un documento vigme puede ser actualizado
tanto anualmente, como cuando el cliente o IBMdostderen necesario a partir de cambios
en el negocio.

Para la implementacion de este proceso en BPAabajb en dos diferentes
sentidos. En primer lugar, se automatizé la gemn@nate reportes asociados al cumplimiento
de los cincuenta y dos SLAs del contrato, de madpeaimitir la revision semanal del valor
acumulado mensual (MTD - Month To Date) y brindamargen de tiempo necesario para
cualquier correccion ante un desvio. Si bien edtéativa permite mejorar el servicio a partir
de la mejora en los indicadores asociados a SlaAsddida brinda mayor beneficio a IBM
gue al cliente en si, quien ya tiene contractuatsmenmprometido el cumplimiento de estos
indicadores. A partir de esto, y con el objeto dkense del programa para generar valor al
cliente, se decidio relevar del area de disponidiy niveles de servicio de BPA aquellos
compromisos de servicio que mantienen con sus iOSuar que no Se encuentran
directamente asociados a u SLA, para validar labiidad y el esfuerzo de incluirlos en las
Client Lifeline Metrics.

El resultado de esta iniciativa arroj6 mas de eeintlicadores de negocio, que
fueron priorizados para ser agregados paulatinaranproceso de medicion y control de
IBM. Para poder avanzar en este ultimo objetive, ggcapa a los compromisos contractuales
iniciales para los que se disefiaron los equiposat®jo, era necesario definir un nuevo
proceso dentro del equipo de delivery de IBM quargmaiie y asegure el flujo continuo y
natural del mismo. La solucién propuesta, que luagtd a un programa extensamente mas

abarcativo, y que sera expuesto a continuaciorSéneice Account Integration.

4 Service Level Agreements: Indicadores de nivetesaivicio contractualmente acordados, con puogori
asociados en caso de incumplimiento.
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Service Account Integration (SAI)

Como bien fue mencionado previamente, el prograraee ncomo una
necesidad de implementar un nuevo proceso que aeahseguimiento, control y mejora
continua de indicadores de negocio criticos parA.EB? bien este fue su objetivo principal,
el proceso se desarrolld de forma tal que permitair cualquier tipo de KPY dentro de su
alcance, siempre que se establezca previamenteneatb y origen de los datos utilizados
para el armado de la métrica y los valores espsradmo resultado para detectar desvios y
definir planes de accién para corregir los misn@msmo consecuencia, no transcurrid mucho
tiempo antes de agregar al programa el controbdast las métricas operacionales y KPIs
internos de IBM (Ej.: cumplimiento de tiempos dealecion de incidentes, tasa de éxito de
ejecucion de cambios, y seguimiento y cumplimiel#@GLAS, entre otros).

El modelo se monta sobre el conceptoRlecess Behavior Analysis (PBA)'
(Shewhart, 1920)EI mismo indica que el comportamiento de todaeso puede ser medido
y controlado por medio de las mismas funciones matieas, que definen sus valores medio,
minimo y maximo a partir de su comportamiento histd Para este andlisis se utiliza un tipo
de grafico llamado Process Behavor Chart (PBC)

Asimismo, una vez definido el proceso y establexidos limites, se deben
tener en cuenta las condiciones bajo las cualesssho genera una excepcion cuyo origen
debe ser analizado, y a partir de la cual se delbergr e implementar un plan para su
correccion.

Las siguientes figuras muestran un ejemplo de RBiyendo la descripcion
de cada uno de sus componentes, y los seis cgsoledauales se generan las excepciones
mencionadas. Mas alla de estos seis casos, el goese agrega es cuando se supera el
umbral establecido por el valor de la voz del ¢ken

'3 Key Process Indicator (Indicador clave de proceRe)mite medir el comportamiento de un proceso y
determinar si el mismo se encuentra dentro dedoénpetros normales.

18 Process Behavior Chart: en el control estadisticprocesos son herramientas que se utilizan peéeantinar
si un proceso de fabricacion o de negocios se eftreuen un estado de control estadistico.
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Figura 13: Ejemplos de variaciones excepcionales.

Pagina 46 de 72



REINGENIERIA DE PROCESOS DE NEGOCIO APLICADA A SERCIOS DE OUTSOURCING

Formento, Federico

Lo dltimo a destacar de este proceso, es que clasd@riaciones constantes
son en el sentido deseado para mejorar el proaesseajesta midiendo, el valor promedio y
los limites inferior y superior son ajustados pegfiejar la mejora. El siguiente, es un
ejemplo real de un proceso asociado a un KPI ariie BPA (disponibilidad de home

banking) que fue mejorado a partir de la implem&atade este proceso de mejora continua:

#P4b -Disponibilidad de canales de internet - OBP 7x24

Disponibilidad de OBP 7x24

100% -
98% - A + — A2
96% 1 / f\

T Corrupcion del archivo
hbmodulos_properties en los
servidores de OBP

99,25%

Indisponibilidad
roducida en BBDD
Upgrade de Firmw arede
arrbos F5, tanto el de Sky
como en Martinez

94%
92% A

Se analizaron los paguetes
90% - por la red: Repuntado de la
o Sonda Interna de TSOFT /
88% - Canbio de todas las
o transacciones dela Sonda

86% Interna

SR SRR

O XEEY S CER R S SO TE 2EXRE R et

Carga Portal y Carga Login:
Problemes de performance
en el servidor adsrv01

Disponibilidad

=g D isponibilidad de OBP 7x24

M ean U pper Natural Process Limit Lower N atural Process Lim it === == ‘\/pice ofC ustomer

Limits Abr20 al 26 to Jun 08 al 14

Figura 14: Ejemplo PBC — Caso real SAI BPA.

A partir del éxito del programa, y al igual quehseo con los indicadores del
cliente asociados a la disponibilidad y nivelesseevicio, se decidié llevar a cabo una
reunion con cada uno de los Subdirectores de Agela direccién de Tecnologia de BPA
(cinco) para relevar cuales son los entregabledgsogue sus usuarios les miden la calidad
del servicio. En base al resultado de estas reagjondeterminando el flujo de informacién
necesaria para poder medir periédicamente estamtates (mayormente de forma semanal)
se incluyeron nuevas métricas en el programa,ildgactualmente a medir 29 KPIs internos
de IBM, 52 SLAs, 27 KPIs de BPA y haciendo el seganto de los 4 proyectos estratégicos
mas criticos del servicio en el momento.

De igual forma, lo que en un principio y duranteaiio Se mantuvo como una
cadencia interna en IBM sobre la cual el Accourarni¢DPE, SAM, SIL, CA) se apoyaban
para gestionar el servicio y generar informaciorvaer para el cliente, fue recientemente
presentado al Director de tecnologia de BPA y suisdifectores. El resultado de estas

visitas, que actualmente se llevan a cabo de foegalar, fue uno de los pilares destacados
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sobre los que se apoy6 BPA en su ultima encuestatg#accion para evaluar el servicio de

IBM con un diez sobre diez por segundo afio consecah Mayo del 2015.

5.4.5.4. Client First: Plan de Comunicaciones

Una vez establecido el equipo de trabajo, se debleaa el presente plan de
comunicaciones, tanto internamente para lograririargia requerida entre las diferentes
organizaciones de IBM, como en conjunto con elntdigpara generar los foros necesarios
para escuchar sus necesidades e identificar opdatles de mejora y negocio.

Si bien esta actividad puede comenzar a abordassentgé la fase de
transformacion, no es hasta la etapa de validacdendo todo el equipo de trabajo ya se
encuentra conformado y nuevos objetivos definidp® el plan puede ser completamente
disefiado.

El plan de comunicaciones se divide en dos difeseahtregables: La base de
conocimientos de la cuenta (AKMS por sus siglas imgles - Account Knowledge
Management Syste#)) y el modelo de gobierno establecido parfasgjuema de reuniones de
gestion del servicio

A continuacién se expone el detalle de cada unolode entregables

mencionados.

Account Knowledge Management System (AKM¥

Como bien fue mencionado, este objetivo es abordadinte la recta final de
la implementacién de Client First. Dentro de esetexto el ultimo de los entregables del
programa, que es completado durante la etapa d#aei@n de su implementacion, es el
Account Knowledge Management System (AKMS). El nuses utilizado para mantener,
entre otras cuestiones, de forma centralizadaabzaida, y disponible en una comunidad
accesible para toda la organizacion, toda la ind@iém necesaria para conocer la cuenta, los
objetivos y la estrategia de negocio del clienterokde cada uno de los integrantes del
Account Team Client Centric Roles el modelo de gobierno, &squema de reuniones de
gestion los SLAs, lalient Lifeline Metricsy el Client Delivery Plan

Para el caso particular de BPA, durante su implésmeem se desarrollé una
encuesta llamada Know Your Client (KYC) que combmgoreguntas orientadas a la

organizacion del equipo de IBM, los objetivos dégacos de negocio del cliente, sus
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aplicaciones de negocio criticas, y su posicionataiactual en el mercado mas alla de los
limites del departamento de IT. Esta encuesta fsteilnliida a todos aquellos empleados
incluidos dentro de ACREs (recursos criticos parseevicio) y, a partir de los resultados
obtenidos, los SAMs llevaron a cabo una serie ¢mataciones hasta lograr que toda la
organizacion se nivele sobre la informacion nedagaara conocer en detalle la cuenta.
Adicionalmente, es parte del proceso de induccaéa pada nuevo empleado que comienza a

trabajar para BPA.

Esquema de reuniones de gestion

Mas alla de la centralizacion de toda la informagiélacionada con la gestion
de la cuenta en AKMS, uno de los factores de éxiés importantes para el modelo es la
implementacion de una cadencia de reuniones gueitperelevar por parte del cliente todos
sus requerimientos y necesidades, e identificar pgugos de dolor, con el objetivo de
ayudarlo a construir un plan asociado a trabajaresbs mismos y darle seguimiento de
forma periddica para mostrar avances.

Previo a la implementacion de Client First, y con Account Team
conformado sélo por PE, DPE y uno o a lo sumo do¥l$’, la baja penetracién de IBM en
la organizacion del cliente imposibilitaba implerrarun esquema de reuniones con cada una
de las éareas criticas del negocio. Sumado a estdragil alineacion de los objetivos
personales y los procesos por los que cada urmsdsspecialistas se guiaba, en relaciéon a los
objetivos del negocio de cada uno de los clieniesalds para los que trabajaba, hacia
practicamente imposible que las acciones acordadasna reunion tuviesen el nivel de
seguimiento esperado.

En el caso de BPA, el modelo original sélo inclufa reunién semanal de
tipo operativa, que el responsable de operaciomsBdnco utilizaba para elevar sus
reiteradas quejas sobre el negocio. Claro estadgti& reunion distaba de ser un foro
constructivo por el cual resultase posible agreghor al servicio al cliente.

Actualmente, luego de la implementaciéon completandedelo, habiendo 5
SAMs, 3 SDMs, 22 técnicos expertos y dos gerergesedvicios de forma constante en las

oficinas del banco, sumados a los 3 SILs y 2 gegeti¢ primera linea que rotan su presencia

7Ver Client Centric Roleslentro de 5.4.5.2. Client First: Roles y Responsabilidddes
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en dichas oficinas, el esquema de reuniones ccheete (llamadas comités) paso a ser la
herramienta de gestion del servicio mas importpata la cuenta. El mismo cuenta con doce
comités de gestion de servicio para hacer freés aecesidades de los cinco Directores de
Area de la Gerencia de Tecnologia de BPA. De @stad, el cliente dispone de un canal
valido y efectivo para dirigir un pedido o reclaaéBM sin tener la necesidad de acudir a un
proceso de IPC que no fue originalmente disefiatibgeho fin.
La siguiente tabla muestra el esquema actual deomes de gestion que el

Account Team de IBM mantiene con BPA en las ofisidal cliente, incluyendo su cadencia,
participantes, y el rol de quien lidera cada unaltks (como se puede observar, todas las

reuniones son lideradas por IBM).

Configuration Mgmt Monday Weekly SAM SAM/SC/CM

Committee 09:30/10:30 Focal/lBPA® (O&F)

Batch Operations Committee Monday Weekly SAM SAM/ASME/BPA (CCB)
15:00/16:30

Project Committee Monday Bi-Weekly PM Lead PM Lead/BPA (TdS)
17:00/18:00

Production Committee Wednesday Weekly SAM SAM/SIL/BPA (All)
09:30/11:00

Architecture Committee Thursday Bi-Weekly ASME Lead ASME/SIL/BPA (TdS)
09:30/11:30

Change Mgmt Committee Thursday Bi-Weekly SAM SAM/SC/BPA (Chg.
15:00/16:00 Mgmt)

VDI Committee Friday Bi-Weekly SAM SAM/ASME/FLM/BPA
09:30/10:30 (vDI)

EUT Committee Friday Weekly SAM SAM/ASME/FLM/BPA
12:00/13:00

Problem Mgmt Committee Friday Weekly SAM SAM/SC/BPA (Problem
16:00/17:00 Mgmt)

Process & Procedure Monday Weekly SAM SAM/SC/BPA! P&P

Committee 10:00/12:00

Quality & Continuous 2nd Thursday Monthly SAM SAM/CSI/BPA

Improvement Committee

Audit Committee Thursday Weekly SAM SAM/SC/BPA
16:00/18:00

-BPA stands for Banco Privado Argetino

Tabla 2: Esquema de reuniones BPA.

Por ultimo, cada uno de estos comités es evaluadoun semaforo, cuyos
indicadores se configuran en conjunto con BPAmdlizar cada instancia. A continuacion se
muestra un ejemplo de este semaforo, incluyendsigglificado de cada uno de sus
indicadores:
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5
S

o

Schedule or inal date delayed
laction, initiative, deliverable, or project with

Risk of delay inthe planned schadue dates,
Laction, inifiative, delkverabile, of project with

Schedule, initial or final date on time, or with no
risk

Resources with skill below of required 1o
develap the activities

Schedule delay impacting the activlies, and or planned  |defay that may impact the activities, and or IAction, intiative, deliverable, o propect on time
schedule dates [planned schedule dates [with no risk.
Resources not allocated or parkially allecated  [Resources not allecated or pantially alocated
with impact in the activities, and or planned fthat may impact the aclivities, and or project  |Reguired resources allocated

Resources schedule dates. Iplanned schedule dates. Resources with required skill to develop the

IResources with skill below of recpared to
[develop the aclivities

actnities

Service Level
Agreement

SLA below the rinimum farget recuared

ISLA below the targel, bul above mminimurm
target required

SLA equal or above the tanget

Scope

Scope not defined, or in discussion, or not

aclivities, and or plannid schedule: dates.

approved by the bank, impacting the defverny of

\{Changes in the scope thal may impact the
activities and or planned schedule dates

Scope defined and agreed with Bank

partir del mes de

Septiembre de 2015

SLAs,

ellos

Schedule: Este indicador medira el nivel de cumplimiento de los plazos seteados inicialmente para cada una de
las acciones incluidas en el presente comité

Recursos: Este indicador medira la alocacion de los recursos necesarios para gestionar cada uno de los
puntos incluidos en el presente comité.
Niveles de Servicio: Este indicador medira el cumplimiento de los SLAs. Los KPIs comenzaran a medirse a

Calidad de Servicio: Este indicador medira la calidad del servicio, independientemente del cumplimiento de los

Scope: Este indicador medira la claridad de los puntos abieros y el objetivo deseado a partir de cada uno de

resumidos mensualmente en el Management Systeancdemta, que se utiliza para mostrar

Figura 15: Semaforos Comités.

Los semaforos correspondientes a los mas impostaetéos comités, son

sus resultados internamente en IBM a toda la regidrl siguiente formato.

L4 Agda Gepld Derdd Wesld DD

uroet Level

Sefvie

TN B A FATE D
woid i)

Figura 16: Resumen seméaforos — Management Systém BP
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5.45.5. Client First; Resultados

Concluida la implementacion de Client First a mddga de 2014, se
encontraban definidos los nuevos roles y respoldates dentro del Account Team,
reorientados y alineados con BPA los objetivos syrt@étricas de negocio, y redefinido y
puesto en marcha un nuevo plan de comunicacioneécioAalmente, la estructura
organizacional habia cambiado sensiblemente entielolafio, no como una estrategia
primaria, que ya se aclardé que no es objeto deitgenieria, sino como consecuencia de la
reingenieria de los procesos de delivery implententdurante la transformacion hasta ese
punto.

A los procesos de delivery preexistentes en GDritddos a la gestion de
Incidentes Problemas y Cambios, este modelo adicims siguientes a partir del
entendimiento de las necesidades de BPA:

* Proceso de Gestion de Incidentes Mayores

« Proceso de Gestién de Incidentes Crititos

* Proceso de Gestion de Nuevos Proyectos

* Proceso de Gestion de la Obsolescencia de Hardware

* Proceso de Gestion de la Obsolescencia de Software

* Proceso de Adopcion de Nuevos Productos

* Proceso de Pasaje a Produccién de Nuevos Ambientes

* Proceso de Gestion de Mejoras en la Cadena Batch

* Proceso de Prevencion de Defectos (DPP por sis ®glinglés)

* Proceso de Gestion de Calidad y Mejora Continua

En este punto, la cantidad de empleados de IBMajmado para BPA era la
misma que en 2012, y por consiguiente los costostuwgron su nivel (dentro de las
posibilidades del marco econdémico del pais). Lacedddel cambio, es que la cantidad de
ellos sentados en oficinas de BPA paso de cuattmienta y dos, y los nuevos procesos de
delivery generados se orientaban a trabajar desfamtegrada con el cliente.

En Mayo de 2014, ocho afios después de la firmelimiel contrato con IBM,

y dos afos después de la peor encuesta de satisfate cliente en lo que lleva IBM

18 Introducido en 5.4.3. Segundo paso: Actuar con rapidez
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brindando este servicio en Argentina, BPA evalu&esVicio con un diez sobre diez por

primera vez en la historia del contrato.
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5.5. Integrated Services Team (IST): Alineando la orgarmacion a
las necesidades del cliente

A mediados del afio 2014, tras la exitosa implenoéintade Client First, la
alineacion del modelo de gobierno de IBM con logetios de negocio de BPA, y la
situacion de insatisfaccion de servicio resueltaigeliente paso a dar es integrar de principio
a fin el equipo que brinda servicio al banco, olgtetlo una mayor dedicacién y foco en el
cliente, y recuperando el conocimiento profundasdenfraestructura por parte de cada uno
de los especialistas trabajando para ellos. Péna &€ necesario comenzar a trabajar en el
estudio de factibilidad, el disefio de los nuevagipezs de trabajo y la implementacion de
IST.

El objetivo que busca este modelo, es cambiarabdente la forma en la que
los pooles de servicld se estructuran internamente en IBM, fomentandaliseacién con
los nuevos procesos definidos, orientados a cordprey agregar valor a los clientes, de
modo que su seguimiento fluya con mayor naturalid®ara esto, se busca cambiar la
estrategia, agrupando los recursos no por su ediged, sino por el cliente al que prestan
servicio.

Con el nuevo Account Team ya conform&da re-estructuracion restante
busca reorganizar las diferentes lineas de sergitipos de alinearlas a los nuevos procesos
definidos durante la implementacion de Client Fiysque su adopcion y seguimiento se den
de modo natural.

La siguiente figura muestra la restructuracion esge de la implementacién
de IST. En la misma, a efectos de simplificaci@ eagloba al Account Team dentro del
cliente para hacer foco en las lineas de servéinito. Se puede observar la estructuracion
de los Pooles Estandar previamente configuradosGet, y luego tres diferentes
agrupaciones resultantes del cambio de estratégi@adas Pooles de Plataforma, Pooles de
Proyectos y Capa de Aplicaciones Criticas. Esticgrés parte de la teoria del modelo, y su
adopcion parcial o total depende de su implemeitiaen cada cuenta particular segun su

envergadura y necesidades.

¥ Ver "5.3.3. Segmentacién, Estandarizacion y DistribudéhTrabajd.
2 \er “5.4.5. Transformar el Servicio
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New Pool Structures Aligned to Client OQutcomes
* Improved quality of delivery for the client
* Improved & integrated response to the client
+ Simplified account management for the client
Client
Step 5 Application || Application
Pool 1 Pool 2 * SME SME
INT WME INT WME
Step 4
t
FPool 3 jj Pool 4 - Database || Middleware
i DEM UNI  DBM Step 3 SME SME
T
Step 2
Ed | Ik s £os T
Q5 a5
Step 1 SME SME
Standard Pools Platform Project & Critical
{many clients in Pool Process Application
pool by 5‘;‘“"“ Pools Layer
ne

Figura 17: Reestructuracion de Pooles por IST.

El proceso de transformacidon hacia este modelo eogri una

implementacion de diecisiete semanas dividida etrcuiferentes etapas:

1.

2.

Kick Off Una semana de duracion. Su objetivo es confoanequipo
de trabajo que abordara la transformacion.

Diagnostico Cuatro semanas de duracion. Su objetivo es andhz
distribucion actual de los recursos dando soportedas las cuentas
para analizar la factibilidad de restructuracionagemismas.

Disefio de Estado Futur@Cuatro semanas de duracion. Su objetivo es

disefiar los nuevos equipos de trabajo para lastasieque se
seleccionen como candidatas para la transformacion.

Implementacion Ocho semanas de duracién. Su objetivo es ejecutar

los cambios planificados durante el disefio.
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La siguiente figura muestra graficamente la lineatidmpo con las etapas
mencionadas.

Client First: Account Transformation
17-week IST Wave

Kick-off Diagnostics Future State Design Implementation Final State
Wesk 1 4 weeks 4 wesks EWesks
ikl Commanicatian Quaity Qualty MIR a3ty
& Koot Galel Gaei (Cuaity Gae ) a5
Enmiry Requiramans Curram St — Achatiss Transtonmanan — ACTitas Transitonaty Siaiz —Achitas
» = Dasign future-siaie modd = Imgiaman wark prachos changss
= Acooums Manifiad - 33'1 1011 wal -1at-:n_ ~ . 35.;;_,“ o ST AT 030 . T"a'na.a'rﬂ g
s T-:-ar;sg:ed Gﬁﬂﬁ;;;&;ﬁ - Filsis | MEIgatan « Snifl warikaad ta new pods
,.-_::r'r:_r_- an 1 - Aotoum and B3 Becaten eSO = Swing rules, off hours stafing = Maw dispaiching
Accoum Taams; Account and = Sl Matrix [ Cross Training = Caoinm pain pains
* 5. OPE Imendaws * ety SLAC - - Imgaman and irack swings
) ﬁ';aﬁas:sw_m Fragmematar, Transtrmanon — Dalvaranss « Obsarva/massura  raing
- Map IPC 3 Mapx procassas; . {I:EE.E e e LR
_— — — imi=rvaTion man Transtonary — Davarabiss
_, Curram Stz - Delvarames - \vEal Pl design - Transtarmaton mgkamaniad
= Data callacion compiia = 30,50, 90 day pans
e S ——— = Oparatians Nsnuctians per podl el ¥ R _
o b = L=ssons Leamed’Bes! Practioss
- » Advancad Pool inpliacs:
= StEshoider ravisw of tndings - Procadurss Mg sys
= Confem advancad podis - Organizasan .
= Poai Imesmary

Figura 18: Linea de tiempo — Implementacion IST.

A continuacién se abordard en mayor detalle cada da las etapas del
proceso de implementacion del modelo en IBM Argenyi sus resultados.

5.5.1.Kick Off

El primer paso del modelo implica la conformaci@h equipo implementador.
Cabe destacar que el proceso no se aborda poracsami para la totalidad de las cuentas
atendidas por los pooles (Pooles estandar GDFrgarizar. Esto se debe a que es necesario
analizar el impacto general de la reorganizaciorsaio sobre la cuenta que esté siendo foco
de la transformacion, sino también el efecto dectevidad sobre el resto de la cuentas.

Luego de la conformacion del equipo, se debe inia comunicacién con
cada uno de los Account Teams involucrados, y estes con los DPEs de cada una de las

cuentas.
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5.5.2.Diagndstico

Consiste en relevar al detalle la situacion actigalos pooles a reorganizar
para asegurar el conocimiento del escenario complaes de tomar la decision de avanzar o
no con su transformacion. Para esto, las activilgde se ejecutan son las siguientes:
* Identificacion de estructura actual de pooles
» Identificacion de procesos actuales de delivery
e Andlisis de los procesos mas relevantes (IPC)
» |dentificacion de puntos de dolor

« Relevamiento de datos de labor

Los entregables resultantes de estas actividaddsssiguientes:
* Analisis de distribucion del labor
« Value Stream Mapgéde los procesos mayores.

* Relevamiento de puntos de dolor

A continuacion se exponen los resultados de la d&seiagndstico para la

implementacion del modelo en BPA.

5.5.2.1. BPA - Fase de Diagnostico: Distribucion de Labor

Este andlisis implica tomar cada uno de los poel&ndar que prestan
servicio a BPA (junto con otras cuentas), desagregs horas de trabajo totales mensuales
dependiendo de cuanto se imputa actualmente awsdae las cuentas que atienden y a
partir de los resultados normalizarlo en numerorea para validar la factibilidad de
particionar o no cada uno de ellos.

Para este analisis es necesario introducir losesitps conceptos:

 Full Time Employee (FTE)Xada uno de los empleados de IBM que

trabaja en modalidad pool representa en su tothlida FTE.
Considerando que dicho empleado se desempeia @Eemadenuna

cuenta y con mas de un objetivo, este nUmero eagedescompone en

2L Cantidad de horas de trabajo imputadas a caddacpencada uno de los pooles
%2 Herramienta de anélisis de un proceso que perdeteificar oportunidades de mejora al mismo
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diferentes numeros decimales. A modo de ejemplde3as 160hs del
mes de Junio de 2015 el empleado E1 trabajé 80aseparoyecto P1
de la cuenta C1, 40hs para el proyecto P2 de lata\@&l, y 40hs para
el proyecto P1 de la cuenta C3, su distribucibnsuehde FTE sera:
0.75FTE para C1 (P1C1+P2C1) y 0.25FTE para C3.

» Claim: Es la herramienta utilizada para que diariam@gempleados
registren la cantidad de hofagjue trabajaron para cada proyecto de
cada una de las cuentas atendidas por su poob €ké que esta
decision no recae en el empleado sino que el tdbags asignado en
relacion a la demanda y el CMS de cada clientey psto escapa a la
presente explicacion.

* Account ID Es un ID que identifica a cada una de las cuedgago de
Claim (C1 y C3 en nuestro ejemplo).

* Work Item Es un identificador que discrimina cada uno ds lo
proyectos dentro de un Account ID (P1C1, P1C1 y3&@ nuestro

ejemplo).

Habiendo introducido estos conceptos, a modo @adbr del concepto de
distribucion de labor, podemos utilizar el sigueeaiemplo simple:

* Pool Estandar: Unix

« Cantidad de FTEs: 20

» Cantidad de Cuentas en Scope: 6

e Distribucién Actual y posible re-estructuracion:

BPA 7.7
Cc2 4.6 5
C3 3.4
c4 2.1
7
C5 1.3
Co 0.9
TOTAL 20 20

Tabla 3: Ejemplo de distribucion de labor por caent

2 Este valor es cominmente llamado “labor” dentréBié
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El ejemplo arroja como resultado que el pool pustee-estructurado en tres
diferentes grupos orientados a mayor foco en ehtdi Para este andlisis se deben tener en
cuenta valores fundamentales como el tipo de negtkicada cliente (ej.: no agrupar bancos
con telefénicas) y el hecho fundamental de queerlido de IBM incluye, ademés del
trabajo activo durante el horario contractualmertetratado, una guardia pasiva fuera del
mismo para la atencion de incidencias criticasnylgas de infraestructura que no pueden ser
ejecutados dentro del horario central del nego@ocdda cliente. En base a esto, y a
restricciones legales del pais que no permiten agedana determinada cantidad de horas
extras por afo, para poder brindar el servicioveadbos nuevos pooles no pueden tener
menos de cinco empleados con especializacion enwalde las plataformas (ej.: Unix).

La siguiente tabla muestra el analisis de distidouae labor para BPA,

indicando en la ultima columna si cada pool apicaa implementacion pura de IST o no.

Midrange - Platform SMD - Intel 9.6 Si
Midrange - Platform SMD - Unix 3.9 Mo
Midrange - Platform DBM - S50L 1.3 Mo
Midrange - Platform DBM - DB2 1.0 Mo
Midrange - Platform DBM - Oracle 5.3 Si
Midrange - Platform Storage 2.9 Mo
Midrange - Platform BUR {Backup) 2.9 Mo
Midrange - Platform AHS - Web 4.2 Mo
Midrange - Platform AHS - Email 1.4 Mo
Midrange - Platform AHS - Middleware 5.7 Mo*
Midrange - Optimized SMI 3.3 Mo**
Midrange - Optimized S¥Y0 - Operations 10.8 Mo**
Midrange - Optimized | SYO - Batch Monitoring 4.7 Mo**
Midrange - Optimized |SYO - Production Control 4.4 Mo**
Mainframe - Platform z/ 05 1.9 Mo
Mainframe - Platform Storage 3.9 Mo
Mainframe - Platform CICS 3.3 Mo
Mainframe - Platform DB2 2.0 Mo
Mainframe - Platform Middleware 0.5 Mo
Mainframe - Optimized Batch Scheduling 5.7 Mo**
Mainframe - Optimized Production Control 10.0 Mo**
* Tecnologias muy variadas. Conocimiento fragmentado en los especialistas.
** Los servicios Optimizados no aplican a la integracion.

Tabla 4: Distribucion de labor real BPA al comiemteola integracion.
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Como aclaracion adicional, y en base a lo obsereadia tabla, es necesario
destacar que por su naturaleza algunos poolesaapéicla integracion y otros no. Esta
definicion se toma de forma global en IBM en basierentes estudios. Los pooles para los
gue se define que no aplica la integracién sonmeraxlos Pooles de Servicios Optimizados
(Optimized Services) en contraparte a los PoolesSdevicios Integrados (Integrated
Services). Los Servicios Optimizados, nuclean @am grorcentaje del labor de la cuenta (en
el orden del 40%), pero se trata de aquellos sesvide menor complejidad y mayor
estandarizacion. Ejemplos son los casos de Opeexip Produccion, que ejecuta la misma
serie de tareas rutinarias de forma diaria y quensaentran debidamente documentadas.

La conclusién de este analisis es que el labor BA Bo aplica a una
implementacion pura de IST para ninguna de susfpltatas (Midrange o Mainframe), por
lo que se deben analizar alternativas de impleroem@s hibridas.

5.5.2.2. BPA - Fase de Diagnostico: Analisis de Procesos

Mas alla de la distribucion de labor, durante ésse se analizan los procesos
mas utilizados por los pooles de servicio, aplicalod conceptos de desperdicios y palancas
introducidos previamente por Léinpara analizar las mejoras que el nuevo modelo
introducira sobre los mismos.

Particularmente, los procesos que presentan maym@svenientes no son los
recientemente implementados por Client First, fisanayormente utilizados para el BRU
del servicio, que son los Procesos de Gestiénaddntes y de Cambios. A continuacion se
exponen los resultados del analisis de Value Stidam (VSM) para estos dos procesos, del
cual se concluye que la reorganizacion no solo isapéd que los nuevos procesos
implementados fluyan con mayor naturalidad y lggeemlistas tengan mayor conocimiento
del cliente, sino que los procesos originales témBufriran significativas mejoras luego de

la implementacion.

2 ver “5.3.2. Desperdicios y Palancas
% Siglas en ingles paBusiness As Ussyaloncepto que nuclea el trabajo basico diaricadia @ool.
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Proceso de Gestion de Incidentes

VSM / Desperdicios

T i -
o | ] vy ] e
Request idati Review '-T{;l;)et& Problem | Problem Resolved
Created ! Solved !
Assignment]

Assign

misroute td
correct

team

Gather
additional
ticket

infio

Discuss

assistance

Sto10 Min to
Min Min Min 5 Min 5 to 15 Min 25 Davs 5 :D.. 18
5t 15 Min 5 Min . 5 Min 5 Min to 5to
5to 15 min 1 Day 15 Min

PAIN POINTS - WASTES

REWORK: Lack of resolution information

WAITING: Customer's delay to assign incidents created by users

Ira

)

WAITING, REWORK: Incident tool doesn't allow holding tickets when needed

WAITING, REWORK: When ticket is incorrectly assigned, poor communication between service
lines, using customer as pivot or bouncing tickets

REWORK: Repetitive incidents caused by lack of root cause analysis during resolution and
gathering information

ln

& REWORK: Ticket closed without resolving issue and without confirming reselution with customer

Figura 19: VSM Gestion de Incidentes BPA.
Plan de mejora de proceso

Pain Paint

SO OEE

I'Waste ‘Waste Summary Details Improvement Flan

Implement mandatory fields into ticketing tool
Requiredinformation is not

Lack of resolution information mandatory Implement guality Ticket within Service On going
AccountIntegration (SAI)
. ) To be defined — under ) ) ) - )
Customer’'s delay to assign revision with customer and Analyze incoming work to identify information Notstarted

incidents created by users to share with custormer and obtain an improve

G RO IRE

account team
When ticket bad assigned, poor ) .
e TR . Implement Service Account Integration (SAI)
c_Dmmun_lcatan betweens_erwce Lack chontrolon tickets for Santander Rio to track individual cases and Done
lines, using customner as pivot or bouncing

bouncing tickets top offenders

Incident Management

ﬂ process is under customer Insist with customerin the need to implement On going
el Incident tool doesn't allow holding responsibility and does not haold time
tickets when needed permit to put tickets on hold Done
when customer intervention Exclude them from SLA calculation
is needed
Repetitive incidents caused by poor Processtraining to allteam members
root cause analysis during Meedto improve teams skills Done
resolution and gathering in RCA process Implement Quality RCAwithin Service Account
information Integration (SAl)
@ Ticket closed without resolving User confirmation regarding Implement mandatory fields into ticketing tool
|ssu? ?lnd W|_ttl'r110utsct0rrﬁnn|ng |n0|d§nttresolutlun|s not Implemert quality Ticketwithin Service Cngoing
resolution with customer mandatory Account Integration (SAL)
{:} Indicates awaste being addressed during Implementation phase &for 30/60/90
4::‘ Indicates awaste that will be addressed during Cl (Continual Improvement)

Tabla 5: Plan de eliminacion de desperdicios eni@ede Incidentes BPA.
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”V 5]

UADLE %

Proceso de Gestion de Cambios

VSM / Desperdicios

Change Management

Provide i Discuss
adifional i issue with
impact £ User
information

15t 60 200120 5to15 Sto15 ] 30 to 120 30 Min to 515
Min Min Min Min 51015 Min Min 27 Days
20 to 60 Min 15 to 20 Min 5 Min 15 to 480 Min 15 Min 5 Minto 5 Min to
1 Day 2 Day

PAIN POINTS — WASTES

1 WAITING, REWORK: Delays in changes revisidn and approval

REWORK: Lack of execution evidence

1w

REWORK: Higher rate of failed changes on multi tower change rather than single tower ones

REWORK: Ticket closed without accomplishing all requested tasks

It

REWORK: Failed changes are completed by assigned team as success changes

lem

REWORK: Poor account knowledge of customer infrastructure

Figura 20: VSM Gestion de Cambios BPA.

EEE

Plan de mejora de proceso

Pain Point

I'Waste ‘Waste Summary Details Improvement Plan

Not all Service Lines

Delays in changes revisidn and Incorporate all service lines to change

participate on change A Ongoing
approval validation and planning validation and approval
Implement mandatory fields into ticketing tool
Lack of execution evidence Requiredinformation is not Ongoing
mandatory Implement quality Ticket within Service
AccountIntegration (SAl)
multi tower change rather than service linesin change multi- | for Santander Rio to track individual cases and Done

single tower ones tower tickets execution top offenders

Evidence attachment of task Implement mandatory fields into ticketing tool

execution is not Implement guality Ticket within Service Ongoing

AccountIntegration (SAl)

Ticket closed without accomplishing

all requested tasks mandatory

Change Management tool

@ Higher rate of failed changes on Low communication between | Implement Service Account Integration (SAI)

Failed changes are completed by doesn't allow the Open anissuein Customer change's
assigned team as success executor to complete committee and evaluate with customer to Cngoing
changes tickets without other implement a change in ticketing tool
status than successfull
L, Poor account knowledge of Too many accounts pooled ) ) . )
ﬂ customer infrastructure insome senvice lines Evaluate this pain point during forum [l Mot started
‘{:\r’ Indicates a waste being addressed during Implementation phase &'or 30/60/90
C}’ Indicates a waste that will be addressed during Cl {Continual Improvement)

Tabla 6: Plan de eliminacion de desperdicios eni@ede Cambios BPA.
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5.5.2.3. BPA - Fase de Diagnostico: Analisis de Procesos

El dltimo entregable a desarrollar durante la f@sealiagndstico es un listado
de puntos de dolor generales (mas alla de losaduxia los procesos analizados por VSM)
gue impactan en el servicio entregado al clienitdieh esto fue llevado a cabo durante la
transformacion, el detalle de su desarrollo es sioylar a los problemas descritos en la

seccién de resultados de GIFpor lo que no sera abordado en la presente seccié

5.5.3.Disefo de Estado Futuro

Durante esta fase, cuya duracién es de cuatro sansartoman como input los
resultados de la fase de diagndstico para evalaarfattibilidad y estrategia de
implementacion del modelo.

En este punto, sabemos que la adopcion del mo@eser un cambio muy
positivo para BPA, pero no puede ser implementadmddo puro, con un IST dedicado a la
cuenta, por lo que se debe pensar en alternativas.

Como se indico inicialmente en esta seccion, etigje de implementacion
del modelo no se lleva a cabo para una cuentardoyar, sino para todas las cuentas a las
gue le prestan servicio los pooles a transformapa#tir de este enunciado, y habiendo
llevado a cabo el mismo diagnéstico para el restlasl cuentas que para BPA, se concluye la
necesidad de avanzar con la implementacion del lm@tesolo cuatro de todas las cuentas.
Nuevamente, el sustento de esta decision escagaohjetivos del presente trabajo.

Finalmente, en base al analisis, se decide implemegmara BPA una
metodologia de IST hibrida, por medio de la cuat@decciona el nuevo equipo de trabajo
para brindar servicio con orientacién a dos clieme lugar de uno. Si bien este escenario no
es el ideal, es la mejor alternativa sin alterasticamente los costos, y pasar de un escenario
en que cada pool atiende a mas de quince cuenias @n el cual solo se orientan a dos de
ellas es una mejora incuestionable.

Si bien es de una envergadura considerablementerr(is0,84FTEs en BPA
contra 84,75FTEs en la otra cuenta al momento depéementacion), la cuenta con la que
se decide fusionar los nuevos pooles que brindseévicio a BPA pertenece a la misma

industria, y tiene bajo alcance los mismos sersigestados por IBM. De esta forma, dada

% \er “5.3.5. Problemaética del modelo para BPA
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similitud en los servicios brindados a ambas cuent@s contras que genera el modelo

hibrido disminuyen considerablemente.

La conclusiéon de esta etapa, es la generacion dendevos Integrated

Services Teams para brindar servicio conjunto a BP#ro cliente del mismo sector del

mercado con un servicio similar. Uno de ellos s#r#ool de Plataforma Midrange vy el

restante el Pool de Plataforma Mainframe. El dis##i¢a nueva estructura por plataforma y

labor es resumido graficamente a continuacion:

Pool Plataforma Midrange

Tabla de Labor

Storage Midrange BPA 2.9 s
Storage Midrange Other Bank 2.1
BUR (Backup) BPA 2.9 E
BUR (Backup) Other Bank 2.1
Leadership BPA s
Leadership Other Bank 2 -
AHS Web EPA 4.2 g Yes _‘E
AHS Web Other Bank 4.8 (61 FTEs) =
SM Unix EPA 3.9 B
SM Uniix Other Bank 4.1 5
SM Intel EPA 9.6
SM Intel Other Bank 5.4 -
DM (Oracle/SQL/DB2) EPA 7.6 14
DM (Oracle/SQL/DB2) | Other Bank 6.4
Email EPA 14 17
Email Other Bank 0.3 o
SMI BPA 3.3 =
3.3 @
SMI Other Bank 0 Mo W
AHS Middleware BPA 5.7 9.7 (52.2FTEs) E
AHS Middleware Other Bank ! ] E
SYO (Oper/Batch/Prod) EPA 19.9 S o
SYO (Oper/Batch/Prod) | Other Bank 17.6 '

Tabla 7: Reorganizacion de Pooles Midrange porrlabo
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Estructura del Pool

|SIL Meodel 1 Service Integration Leader Account/s - 2 |
T T T T T T T T T T PoorsitneVaagea] |
I Pool First Line Manager B |
| Dispatcher Expert Dispatcher Expert I
I |
I o . . :
ispatcher 1 Dispatcher2 Dispatcher 3
1 r 8 \ - ~ 7 A < i
| LIMIEX Storage BUR Intel DBE2/salL Oracle Web I
: v || w || e || v || v || w || wr :
I Jazz Jdazz Jazz Jazz Jdazz Jdazz Jazz
I |
I |
I |
I |
L______________________I
Figura 21: Estructura Pool Midrange BPA.
Pool Plataforma Mainframe
Tabla de Labor
z/08 BEA 1.9 5
z/05 Other Bank 3.1
Storage Mainframe BPA 3.9 -
Storage Mainframe Other Bank 131 E
CICS BPA 3.3 S Yes £
CICcs Other Bank 1.7 (21 FTEs) g
DB2 BRA 2.0 5 w1
DB2 Other Bank 3.0
Middleware BRA 0.5 1
Middleware Other Bank 0.5
S¥0 - Production control BPA 5.7 9.8 T W
SYO - Production control | Other Bank 4.1 No L
SYO - Batch Monitoring BPA 10.0 16.3 (26.1FTEs) % ‘%
SYO - Batch Monitoring Other Bank 6.3 o

Tabla 8: Reorganizacion de Pooles Mainframe parlab
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Estructura del Pool

‘ SIL Model 2 ‘ | Service Integration Leader ‘ | Account/s — BSR/ICBC/CET |
_—— _—— _—— _—— | | _— _— _— _— h _— _—— _—— _—— _—— | | _— _— _—
I | Pool First Line Manager I
I | Dispatcher Expert | Delivery Analyst I
I N I
I |
I Dispatcher I
I |
I z0S CICS DB2 STO IDMS MIDDL I

Rhythm Rhythm Rhyth Rhythm

o e )| R S | ww :
|
I |
I |
I |
I |

Figura 22: Estructura Pool Mainframe BPA.

5.5.4.Implementacion

Durante la fase final de la implementacion del nimdge deben llevar a cabo
diversas capacitaciones a todos los especialis@sanformaran el nuevo equipo de trabajo
con el objeto, tanto de conocer las modificacianggdementadas a los procesos existentes,
COmMo Su nueva organizacion, los objetivos de negdeisus clientes, y la relacion entre los
Mismos y sus nuevos objetivos personales de de$empealicionalmente, se les debe
instruir sobre el nuevo modelo de dispatchingniasvas métricas de servicio y los nuevos
procesos definidos durante la adopcion de Clienst En pos de orientar el servicio de IBM a
las necesidades del cliente.

Otra de las tareas importantes durante esta fakedssinicion de las nuevas
colas de trabajo en todas las herramientas quélizarupara el servicio, como por ejemplo

las bandejas de Cambios, Incidentes y Problemassd@éerramientas utilizadas para los
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clientes atendidos por el IST. Seguido de estodeden documentar las modificaciones
introducidas en los procesos, procedimientos, nasriinstrucciones de trabajo y mejores
practicas en AKMS.

Antes de dar el dltimo paso, se deben poner enhadoras las acciones de
mejora resultantes de las etapas de diagnosticsefial asi como documentar y dar marco a
aquellas que deben ser abordadas a mediano pldaaee se denomina plan 30, 60290

Por ultimo, es clave realizar una comunicacién aclar los clientes para
informarles sobre la modificacién en la estructorganizacional que les presta servicio, la
dedicacion de los recursos que se obtendra a partia misma, y el detalle de todos los
nuevos procesos de delivery implementados y o neadibs a partir de la finalizacion de la
transformacion completa hacia Client First e 1S3 due se busca lograr con este accionar es,
no solo demostrarle al cliente que se escucharennenesidades iniciales y se actué en
consecuencia implementando una reingenieria tatallod procesos para satisfacer las
mismas, sino alinear a ellos mismos a los nuevosegps disefiados para lograr que los
mismos se integren de punta a punta, desde eitaoteinicial en el cliente, hasta el ejecutor
final dentro del pool técnico de IBM. Finalizaddeesomunicacion, se vuelca la carga laboral
a los nuevos pooles y se comienza a gestionarreiciee mediante la nueva estrategia

implementada.

5.5.5.Resultados en BPA

Durante el mes de Octubre de 2014, se anuncia al&@hAplementacion de
Integrated Services Team, iniciativa que se su@beat First y el éxito del plan de calidad y
mejora continua implementado luego de la misma ) SAl

En Mayo de 2015, ocho meses después de la trarefamm el BPA evalla el
servicio de IBM con un diez sobre diez en la enuele satisfaccion por segundo afio
consecutivo, transformandose en el primer cliergelBM Argentina en lograr dicho
resultado.

Simplemente a modo aclaratorio, si bien los redokade la implementacion

del modelo en BPA fue muy positivo (al igual qud@notros tres clientes que se incluyeron

27\/er "5.4.5.4. Client First: Plan de Comunicaciofie®entro de 5.4.5. Cuarto paso: Transformar el servitio
% Hace referencia a acciones concretas a impleméuatante los siguientes tres meses con un roadmap y
circuito de control y medicién claramente definidos
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en el alcance), los clientes que quedaron fuerandelelo sufrieron una degradacion natural
de su servicio, en algunos casos leve y en otgmsrahs marcada. Esto se dio como efecto
igual y opuesto a lo expresado en la secc®B.5.Probleméatica del modelo para BRA
donde se explica como el Pooling por especialimaeigrupando varias cuentas degradé el
servicio de las mas grandes, de algun modo subveailo a las mas pequeiias. Si bien este
efecto no era deseado, fue considerado dentrosdeelegos esperables durante la etapa de
diagnéstico, pero teniendo en cuenta que dichosatos representan alrededor de un 10%
de los ingresos generados por Outsourcing a niai, gon un GP muy por debajo del

objetivo, se decidi6 aceptar el riesgo y avanzar.
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6. Resultados

A lo largo del presente trabajo hemos recorridtinea de tiempo por la que
transcurre el ciclo de vida del contrato de seogiale IBM Argentina con Banco Privado
Argentino. Nuestro viaje comienza en el afilo 20@®, gna firma que implica un impulso
positivo de la organizacion en el pais a nivel dstiné, y que mantiene una buena salud
contractual hasta mediados del afio 2010, momené&b emal el cliente expresa por primera
vez su disconformidad con el servicio. Un afio naédet, luego de firmar una renegociacion
gue no solo extiende la duracién del contrato gjne aumenta considerablemente los
ingresos percibidos en contraparte del servicieoidio, la degradacion mencionada se
potencia, llevando el reclamo de BPA a un punto gaergano a la ruptura del contrato.

Durante el desarrollo, se expusieron las variada®m@es implementadas en
los afios subsiguientes que dan marco a la reinggenatal de los procesos utilizados para
cambiar radicalmente la estrategia utilizada paantar la entrega del servicio, y los efectos
gue cada uno de los procesos reinventados tuve $mlsatisfaccion del cliente. Client First
logro alinear los objetivos de IBM a los de BPAT I8structurd los procesos internos para
adaptarse a las necesidades reales del clientd, gfi®cio la posibilidad de que este proceso
se retroalimente, mantenga vivo, y se lleve a clbfmrma continua.

El resultado de este proceso, cuya implementaaiéd cliatro afios, comenzo
con el cliente percibiendo una rapida estabiliza&d el servicio para luego evolucionar, por
medio de una mejora continua y la adaptabilida@ &g cambios requeridos, a que BPA
encuentre en IBM un socio tecnolégico que no smlacbmparie en sus objetivos de negocio,
sino que lo guie en el sentido correcto. Como carswia de este cambio en la relacién
entre las partes y la expresa satisfaccion detteliante el servicio entregado, el contrato fue
renegociado en dos oportunidades desde el 201kraando en un 62.5% el Costo mensual
por servicios (CMS), extendiendo el acuerdo hdsaéi@ 2020, y triplicando el valor total del
contrato (TCV), llevandolo a U$S366M.

Los diferentes indicadores por los cuales se nudidéos resultados de cada
uno de los programas y modelos de delivery impléatss a lo largo de la transformacion
abordada en el presente trabajo, se encuentramickmien el grafico que se muestra a
continuacion. El mismo relaciona cada una de ladoaes implementadas durante la

reingenieria de procesos, con los diferentes KBligados para medir la salud del contrato,
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representados por los ingresos (CMS en délaregajeerdo del grafico), las ganancias (GP
en délares, eje izquierdo del grafico) y la satisifan del cliente (CERS, eje derecho del

grafico).
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Figura 23: Resultados de Reingenieria.
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7. Conclusion y Observaciones

Lo que comenzé en el afio 2011 como un procesoirgereeria reactivo ante
un riesgo expreso de pérdida del cliente mas iraptetde IBM Argentina a nivel domeéstico,
se convirtid6 a lo largo de los afios en un procesonmajora continua, evolucionando
proactivamente hacia lo que BPA necesita de sategta de IT, logrando que el cliente
encuentre en IBM a un socio tecnoldégico mas quepraveedor, y por consiguiente
generando nuevas oportunidades de negocio.

De todas formas, y como fue expresado en el pimap este trabajo, es
necesario comprender que estamos inmersos en eadoerertiginosamente cambiante, con
una agresiva competencia por lograr la atencionqdeEnes demandan un servicio
diferenciador e innovador, y que para las grandegresas como IBM esta adaptacion es
mucho mas dificil que para las pequefias o0 medemasesas globalmente emergentes.

La reingenieria es un proceso dinamico, y si desgans en los logros
obtenidos en los ultimos afios sin buscar de formnatante nuevas formas de diferenciacion
para agregar valor, nos dirigiremos indefectibleimersin remedio hacia una lenta muerte de
lo que en este momento representa uno de los drégtos mas importantes para IBM en

Latinoamérica.
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