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Resumen Este articulo presenta algunos aspectos clave relacionados con la industrializacion TI y con la incorporacion de
servicios ofrecidos por factorias de Software a los procesos de la organizacion TI de cualquier compaiiia. Se trata
de un breve recorrido “a vista de pajaro” de un elemento que seguramente tendra que ser gobernado junto a nues-

tra organizacion TI

1. INTROCCION

El término de factoria pertenece al repertorio
de conceptos utilizados por los profesionales
de las Tecnologias de la Informacion, al
igual que otros conceptos como proceso,
industrializacion y estandarizacion, todos
ellos novedosos dentro de las TI.

Todos estos conceptos se llevan usando
desde hace décadas en otras especialidades
de la Ingenieria, por lo que el término en si
mismo no es novedoso, pero si lo es su utili-
zacion dentro de las TI.

2.F{&CTORiA E INDUSTRIALIZA-
CION

En el contexto de este articulo, se entiende
por factoria una organizacion TI que, a dife-
rencia de las organizaciones internas de las
compailias, se caracteriza por el aislamiento
y desacople de su arquitectura empresarial y
de sus procesos internos, asi como de la au-
sencia de control y visibilidad por parte de
sus clientes de dichos procesos internos. El
cliente se interrelaciona a través de un proto-
colo sobre la interfaz de la factoria, obte-
niendo asi los servicios y productos confor-
me a los requisitos.

Esta definicién se enmarca dentro de
una marcada tendencia a la industrializacion

TI y a la estandarizacion de sus procesos,
productos y servicios. Se esta evolucionando
de soluciones ad hoc, hacia la utilizacion de
normas, modelos, marcos de referencia y
estandares. El motivo de esta evolucion es la
decisién de la direccion de las compaiiias de
incorporar en sus procesos practicas de pro-
bado éxito a la vez que se consigue medir y
comparar cualquier elemento de la arquitec-
tura empresarial con el homdlogo de otras
organizaciones o con valores de referencia
incluidos en algunos modelos, como por
ejemplo CMM:i.

3. MODELO DE FACTORIA

Antes entrar en los detalles del modelo, ve-
remos tres escenarios basicos en los que una
factoria participa en los procesos de TI.
e El cliente solicita servicios concretos
a la factoria: En este escenario el
control y responsabilidad del proceso
recae en el cliente. Las actividades
del proceso del cliente utilizan servi-
cios externos soportados por una fac-
toria. Los puntos de contacto cliente-
factoria son concretos y muy defini-
dos.
e El cliente subcontrata a la factoria un
proceso estandar. Aqui se delega la
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realizacion de un proceso a la factor-
fa. La gestion, el seguimiento y el
control son mas complejos debido a
la integracion de procesos cliente-
factoria que debe ser resuelta con la
definicion de flujos de trabajo que
coordinen las actividades frontera de
ambas partes.

e El cliente subcontrata un proceso a
un proveedor principal (prime con-
tractor) que utiliza la(s) factoria(s)
como parte de sus recursos. Esta si-
tuacién es mas compleja, generando
con ello mayores riesgos que, sin
embargo, pueden reducirse si se pue-
de consolidar la relacion entre el pro-
veedor principal y la factoria y, con
ello, el conocimiento mutuo.

A continuacion describiremos los elementos
mas relevantes que conforman la arquitectu-
ra empresarial de una factoria junto con una
breve caracterizacion. Comenzaremos con
una representacion esquematica de los ele-
mentos que intervienen en la operacion de la
factoria.
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Figura 1. Esquema de la operacion de la
factoria

Servicios y recursos

Constituyen un componente compacto que
presta, de forma preestablecida, una funcio-
nalidad al proceso. Se caracteriza principal-
mente por su alta especializacion y reusabi-

Proceso B ﬁ

Peticion Producto o
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lidad, es decir, la participacion en activida-
des de varios procesos.

Maximiza la flexibilidad, evitando im-
plementar reglas de negocio, para que la
evolucion de los procesos tenga el menor
impacto posible en la evolucion de los servi-
cios.

Esta sujeto a la condiciones del OLA
(Acuerdo de Nivel de Operacidon) que es un
documento interno donde se especifican los
objetivos y funcionalidad a prestar.

Con el fin de facilitar su gobierno en
grandes entornos, se agrupan en una jerarqu-
ia de servicios cuya representacion es el
catalogo de servicios internos.

Sus indicadores muestran el nivel de
desempefio segun el OLA en términos que
permitan cierto grado de comparacion (ran-
king de servicios) y el nivel de participacion
de dicha realizacion en cada proceso.

La evolucion o cambio del servicio se
deriva de la necesidad de alcanzar los objeti-
vos internos derivados del SLA (Acuerdo de
Nivel de Servicio) que se derivan a su vez de
la demanda del cliente.

Procesos

Un proceso es un flujo de actividades enca-
minadas a conseguir unos determinados ob-
jetivos trasformando los elementos de entra-
da en elementos de salida y utilizando los
recursos disponibles. Una de las caracteristi-
cas principales de un modelo basado en pro-
cesos es la existencia de una clara asignacion
de la responsabilidad de cada proceso. Satis-
face las demandas que le llegan desde el
negocio o el cliente entregando los productos
o servicios solicitados y aportando valor.

En un contexto en el que exista un gran
numero de procesos y/o actividades, se debe
establecer una jerarquia de Procesos y sub-
procesos que facilitan su gobierno.

Los indicadores del proceso muestran el
nivel de desempefio (que debe estar alineado
con el SLA), asi como el nivel medio de
calidad del producto y el grado de satisfac-
cion del cliente con el proceso.
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La demanda establece la necesidad de
alcanzar determinados objetivos internos
(SLAs), lo que, a su vez, dara lugar a la evo-
lucién o cambio del proceso.

Interfaz externa

Relacion de servicios que el negocio o el
cliente puede utilizar (Catdlogo de servicios
contratables). Incluye servicios de reporting
sobre la gestion de la demanda y sobre los
servicios y productos entregados, tanto desde
la perspectiva de funcionalidad como de la
de calidad. La definicion de la interfaz debe
contemplar el tratamiento de excepciones,
alertas, incidencias y problemas con el nego-
cio o el cliente.

Tiene como responsabilidad validar si la
peticion de servicio o producto cumple con
las precondiciones de su solicitud.

La evoluciéon o cambio de la Interfaz
debe pactarse con los clientes que la estén
utilizando en el momento de dicho cambio.

Gestion de la demanda

Proceso critico para la factoria, ya que tiene
como objetivo optimizar la utilizacion de los
servicios y recursos internos, cumpliendo
todos los compromisos con los clientes.

En un modelo de factoria la demanda se
caracteriza por una menor diversificacion, ya
que el acuerdo previo con el cliente permite
que la demanda esté mas acotada, tanto en su
tipologia como en su volumen. Sin embargo,
requiere mayores compromisos por parte de
la factoria para entregar sus servicios dentro
de los margenes de calidad, plazo y coste
pactado.

La gestiéon de la demanda se segmenta
en lineas de produccion que requieren una
exhaustiva gestiéon de la capacidad y de la
planificacion.

A continuacion se presenta la interrela-
cion entre los elementos principales vistos
hasta el momento.
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Figura 2. Relacion entre algunos elementos
del modelo

Gestion de la Calidad

La Calidad debe estar presente en todos los
procesos y elementos de la factoria y reside
dentro de su plan o modelo global de Cali-
dad. Incorpora los siguientes elementos:

e Modelo de Calidad: En general, el
nivel de calidad del servicio o pro-
ducto no sera unico, sino que existira
una oferta hacia el cliente (Relacion
de calidades). El modelo se compone
de una jerarquia de submodelos que
se distribuyen por procesos, servicios
y productos, de forma que un modelo
especifico no debe contradecir los
contenidos del modelo del que here-
da sus caracteristicas (proceso). Cada
producto o servicio tiene un modelo
o plantilla genérica de Calidad que
serd concretada previamente a su pe-
ticidn por el cliente (ver figura 3).

e Aseguramiento de la Calidad: Proce-
so y actividades encaminadas a ga-
rantizar, tanto a la direccién de la
factoria, como al cliente, que los ser-
vicios y productos se entregan con-
forme a los requisitos establecidos.

e Sistema de gestion de la Calidad: es-
tructura organizativa encaminada a
garantizar la implantaciéon y segui-
miento de la Politica de Calidad.
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 Figura 3. Jerarquia del modelo de calidad

Gobierno

Existen dos grandes puntos de vista a la hora
de gobernar una factoria. Por un lado, el de
la direccion de la factoria que centrara su
gobierno en la satisfaccion del cliente con el
servicio o producto entregado, mediante la
optimizacion de sus procesos, servicios y
recursos internos.

Por otro lado, la de los responsables del
cliente, que demandan garantias y confianza
en que los servicios y productos seran entre-
gados con la calidad, el plazo y el coste esta-
blecido.

Teniendo presente ambos puntos de
vista podemos agrupar los indicadores para
el control de la factoria:

1. Indicadores del servicio interno (ana-
lisis de desempefio interno): uso ex-
clusivo para la factoria.

2. Indicadores del proceso: Principal-
mente uso para la factoria, existiendo
un selecto grupo que se trasladara al
cliente.

3. Indicadores del servicio externo:
Principalmente orientados al cliente
pero usados exhaustivamente por la
factoria para el control de calidad.

Un elemento clave de gobierno es el informe
de situacion de la factoria o cuadro de man-
do. Evidentemente se elaboran dos grandes
tipos de cuadros de mando: el que recibe el
cliente y el que es utilizado por los respon-
sables de la factoria. Su disefio se basa en un
alto grado en la experiencia del negocio de la
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factoria y se inspira principalmente en Cobit
e ITIL.

Los indicadores para el cliente se centraran
en:

e La gestion de la demanda: servicios
solicitados, servicios entregados,
planificacion, ratios de desempefio.

e La entrega del servicio o producto:
nivel de conformidad con las especi-
ficaciones del modelo de Calidad y a
los requisitos establecidos por el
cliente

Ademas de los indicadores anteriores, la
factoria usard a nivel interno otros indicado-
res asociados a:

e Procesos: Nivel de desempefio, valo-
res medios de Calidad de producto
por proceso.

e Servicios internos: Ratios de rendi-
miento y capacidad.

Y para todos los casos: resumen de inciden-
cias, problemas y riesgos.

Un ultimo aspecto a consideran en el
gobierno de la factoria es el de la mejora
continua. Las practicas para la mejora conti-
nua de los elementos de la factoria estan
fuertemente basadas en buenas practicas de
CMMi, habiéndose tomado en consideracion
(en un menor grado) otros modelos que con-
templan la mejora continua.

Contando en primera instancia con una
adecuada politica de Calidad y mejora, un
aspecto importante en la mejora continua es
disponer de una catalogacion de activos de la
factoria a los que se les asigna objetivos,
requisitos e indicadores que, en su conjunto,
nos mostraran los elementos que orienten
nuestras actuaciones de mejora.

Ciclo de vida de los servicios

Tal y como se recomienda de forma expresa
en las ultimas versiones de normas y marcos
de referencia (ITIL, CMMi, ISO 20000) de-
ben existir procesos que permitan gestionar
el ciclo de vida de los servicios ofrecidos al
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cliente, y en consecuencia, el ciclo de vida
del resto de elementos del modelo de la fac-
toria. Un ciclo de vida puede dividirse en:

e Conceptualizacion: Se detecta una
oportunidad o necesidad de negocio.

e Modelado y Disefio: Se profundiza
“sobre el papel” en el detalle del ser-
vicio ofrecido.

e Implementacion y entrega: El servi-
cio se “construye” y se “instala” me-
diante la dotacidon de recursos,
herramientas y documentacion.

e Verificacion & Validacion: Expe-
riencia piloto, simulacién, segui-
miento exhaustivo en el periodo ini-
cial de funcionamiento.

e Operacion: Prestacion del servicio
segun la especificacion.

e Retirada o sustitucion: Velando por
la integridad del resto de servicios.

Herramientas

Para un correcto desempefio de la operacion
y gobierno de la factoria es importante con-
tar con las herramientas adecuadas. Concre-
tamente podemos encontrar dos grandes
grupos de herramientas:

Disefio de Arquitectura Empresarial: Herra-
mientas que soportan el modelado de todos
elementos que participan en el gobierno y
operacion de la organizacion TI (o factoria)
y, lo que es de vital importancia, todas sus
relaciones. Los principales elementos sopor-
tados son:

Objetivos

Servicios ofertados

Procesos e Interfaces

Roles y Responsabilidades
Actividades, Servicios internos, Re-
cursos Humanos y Materiales

e Indicadores y Métricas
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e Versionado de elementos e informes
de comparacion
Asi mismo pueden incorporar simuladores
de ejecucion de procesos para determinar
tiempos y costes.

Implementacidn de procesos: Permiten “eje-
cutar” el proceso facilitando su control y su
medicion. Se caracterizan por simplificar la
implementacion de la evolucion de las reglas
de negocio. Se puede llevar a cabo mediante:
e Entornos colaborativos
e Herramientas y plugins de Workflow
e Software de Gestion e implementa-
cion de reglas de negocio

3. CONCLUSIONES

e La estandarizacion de servicios Yy
productos reduce su diversidad, au-
menta su especializacidon, permite
mejoras continuas y una calidad pre-
definida.

e Una factoria no es sinénimo de servi-
cios o productos de peor calidad. Al
contrario, el objetivo de la factoria es
que el cliente conozca previamente la
calidad, el coste y los plazos que va a
obtener.

e Debemos asumir que las factorias asi
como los productos y servicios
estandar, tendran cada vez mayor
presencia en nuestros procesos TIL.
Debemos por tanto posicionarnos pa-
ra obtener el mejor rendimiento posi-
ble de ellas.

e Existen normas, modelos, marcos de
referencia e indicadores ampliamente
extendidos que nos permiten posicio-
nar a priori la capacidad y madurez
de una factoria para entregar los ser-
vicios demandados.
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