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RESUMEN

El presente trabajo estd enmarcado dentro del proyecto ProCal-ProSer, iniciativa que
busca determinar el conjunto de factores que influye en la mejora de procesos para

pequefias organizaciones de la industria de software.

En este proyecto de tesis se realizé6 un primer ciclo de mejora en una pequefa
organizacion desarrolladora de software dedicada al desarrollo de productos software
a medida. El proyecto de mejora inici6 con una evaluacién diagnostica, luego se
definié el plan de mejora, posteriormente se implantaron las mejoras en proyectos

piloto y finalmente se realiz6 una evaluacion final de la empresa.

La primera seccidon consiste en una introduccion del presente proyecto de tesis. Se
describe el contexto de la industria del software y algunos proyectos de mejora de
procesos; principalmente, COMPETISOFT y ProCal-ProSer.

La segunda seccidn consiste en el desarrollo de la propuesta de tesis. Se describe el
objetivo general, los objetivos especificos, resultados esperados, las herramientas,
métodos y procedimientos a utilizar; asi como también, la justificacién y viabilidad del

proyecto de tesis.

La tercera seccién consiste en el desarrollo del marco conceptual, donde se describen
los principales modelos para procesos software, la norma ISO/IEC 29110 vy

experiencias de mejora en pequefias organizaciones.

La cuarta seccién consiste en el desarrollo del ciclo de mejora ejecutado en la
empresa, cubre desde la descripcién de la empresa e identificacion de sus problemas
y objetivos, hasta la implantacion de mejoras en los proyectos piloto y su posterior
evaluacion con la finalidad de incrementar la capacidad de los procesos.

Finalmente, la quinta seccion presenta las observaciones, conclusiones vy

recomendaciones finales, posterior a la ejecucién del ciclo de mejora.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

UNIVERSIDAD

PACULTAD DE PONTIFICIA
N A UNIVERSIDAD
ESPECIALIDAD DE gEIL\IE?d-ICA

INGENIERIA INFORMATICA

TEMA DE TESIS PARA OPTAR EL TiTULO DE INGENIERO INFORMATICO

TiTULO: MEJORA DE PROCESO SOFTWARE EN UNA PEQUENA
ORGANIZACION DESARROLLADORA DE SOFTWARE: CASO
PROCAL-PROSER- LIM.Epsilon — 1¥% CICLO.

AREA: INGENIERIA DE SOFTWARE
PROPONENTE: ABRAHAM ELISEO DAVILA RAMON
ASESOR: KARIN ANA MELENDEZ LLAVE ;
ABRAHAM ELISEO DAVILA RAMON
ALUMNO: GUSTAVO ALONSO DIAZ PENA /
cODIGO: 20095828
TEMA N°: Sag
FECHA: 04/05/2015
DESCRIPCION

El desarrollo y uso de las Tecnologias de Informacién en las pequefias organizaciones
en el PerG y a nivel internacional aun es inmadura y presentan muchos
inconvenientes. De otro lado, para el caso de las organizaciones que desarrollan
software, desde la perspectiva de la oferta de alternativas de solucién, se tienen los
modelos de capacidad y madurez, siendo el mas relevante para el caso de las
pequefias empresas el modelo mexicano MoProSoft que ha sido adoptado en Perd
como la norma peruana NTP 291.100 y que es la base del nuevo estandar
internacional ISO/IEC 29110. En dicho contexto, el Proyecto ProCal-ProSer es una
iniciativa con fondos del gobierno peruano que busca, entre otras cosas, identificar
factores que influyen en la adopciéon de modelos de procesos especializados en
pequefas organizaciones que desarrollan productos software.

En el proyecto ProCal-ProSer se ha definido un componente de investigacion
relacionado a las pequefias organizaciones que desarrollan software y para ese
proposito se ha previsto trabajar con un grupo de empresas en donde se llevara a
cabo un ciclo de mejora para la adopcién del modelo propuesto por el estandar
internacional que se esta desarrollando bajo el grupo de estandares ISO/IEC 29110.

Realizar la mejora de procesos en base a la adopcién de un modelo de procesos como
el que se presenta en la serie ISO/IEC 29110 para las organizaciones que desarrollan
software implica un trabajo singular pues son organizaciones que por lo general no
tienen disponibilidad de tiempo, no suelen tener presupuestos y en la mayoria de
veces han dejado de lado buenas préacticas por la presiéon del quehacer cotidiano.

El presente Proyecto propone la realizacién de un ciclo de mejora de procesos en una
empresa bajo el esquema de pruebas controladas dentro del marco del proyecto
ProCal-ProSer en la que se usara principaimente el estandar internacional ISO/IEC
29110-5-1-2 y modelos relacionados. Este Proyecto de Tesis se articula bajo las
directrices del Componente de Implementacién en organizaciones que desarrollan
software de ProCal-ProSer y se alinea a todas las directivas establecidas en ProCal-
Proser.
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OBJETIVO GENERAL

Realizar el 1% ciclo de mejora de procesos en una organizacién desarrolladora de
software dentro del marco del proyecto ProCal-ProSer.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Los objetivos especificos de este Proyecto son:

. Determinar la situacion inicial de la organizacion.

Realizar la planificacién de la mejora en los procesos seleccionados.
Ejecutar el ciclo de mejora de acuerdo al plan establecido.
Determinar la situacion al final del ciclo de mejora.

Elaborar el reporte técnico correspondiente.

ALCANCE

El primer ciclo de proceso de mejora se aplicara a una pequefia organizacion
desarrolladora de software comprometida con el proyecto. La organizacion sera
referida como LIM.Epsilon de una lista mayor de empresas participantes para
mantener su confidencialidad.

El proyecto cubre desde el andlisis de la situacién actual y finaliza con el reporte
técnico, esto incluye la evaluacién del ciclo de mejora realizado y las directrices para
iniciar un nuevo ciclo de mejora. Adicionalmente se presentan las lecciones
aprendidas en el proceso de mejora seguido y la evaluacion del esfuerzo desarrollado
en la mejora de procesos. Para la seleccion de los procesos a mejorar se tomara como
referencia la ISO/IEC 29110-5-1-2 que corresponde el Perfil Basico (Gestion de
Proyectos e Implementacién de Software) y MoProSoft en los procesos que
corresponderan al siguiente perfil (Gestién de Procesos, Gestion de Portafolio de
Proyectos y Gestion de Recursos).

Epsilon es una empresa joven e innovadora que desde su fundacién viene ofreciendo
soluciones de Tl para diversos sectores del mercado (principalmente comercial, retail,
salud, mineria & ingenieria, y educacion). Lim.Epsilon cuenta con 10 profesionales que
trabajan en el desarrollo de soluciones que la empresa ofrece a sus clientes tanto en la
ciudad de Lima como provincias.
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1 INTRODUCCION

En esta seccién se detalla el contexto de la industria del software y algunos

proyectos relacionados a la mejora de procesos.

1.1 Laindustria de software en el Peru

En las ultimas dos décadas la industria del software ha emergido y evolucionado a
tal punto que, hoy en dia, representa una actividad econémica vital para todos los
paises del mundo [APESOFT 2014]. A diferencia de estos paises emergentes, la
joven industria de software peruana representa una baja proporcién de la economia
y una baja intensidad de exportacion [UNCTAD 2012]. Esta industria se compone
de aproximadamente 300 empresas, las cuales tienen en promedio 16 afios en el
mercado y de las cuales un 63% corresponde a microempresas, mientras que un
27% a pequefias empresas [APESOFT 2014]. Las empresas desarrolladoras de
software en el Perl abarcan diversos sectores tales como bancario, financiero,
minero, salud, recursos humanos, telecomunicaciones, gestibn administrativa
empresarial, entre otros [APESOFT 2014].

Como se menciond previamente, la mayor parte de esta industria esta formada por
pequefias organizaciones desarrolladoras de software, las cuales para la
elaboracion de sus productos necesitan practicas eficientes de Ingenieria de
software adaptadas a su tamafo y tipo de negocio [Fayad, Laitinen and Ward
2000]. Cabe resaltar que las empresas grandes requieren de estos productos
tecnolégicos desarrollados por estas pequefias empresas desarrolladoras de
software con el objetivo de mantener un crecimiento paralelo a la industria [Pino
2006].

Entonces, para poder cumplir con los requerimientos de estas empresas, las
pequefias organizaciones apresuraron su crecimiento sin considerar factores clave
en sus procesos [Pino 2006]. Entre los principales, se tiene que los procesos no
estaban alineados a modelos de referencia ni a estandares de calidad [Sapovadia
and Rajlal 2006].

A partir de los afios noventa, la comunidad de Ingenieria de Software ha expresado
mayor interés en la mejora de procesos software [Sheard 2001]. Esto se evidencia

con el creciente numero de articulos que tratan el tema y que han surgido en las
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ultimas décadas [Hall, Rainer and Baddo 2002]. El enfoque que se le dio a la
mejora de procesos software estaba relacionado a los niveles de capacidad y
madurez de los procesos, los cuales en niveles 6ptimos generaban productos de
calidad [CMM 1995].

Posteriormente, surgieron iniciativas, modelos y metodologias asociadas a la
mejora de procesos software como por ejemplo, el CMMI, un modelo basado en la
capacidad y madurez de los procesos; la norma ISO/IEC 15504 basada en
practicas de evaluacion de procesos; el modelo IDEAL, enfocado en el ciclo del

software; entre otras iniciativas [Sheard 2001].

En conclusion, se puede afirmar que a lo largo del tiempo los temas de mejora
procesos cada vez han tomado mayor importancia tanto en empresas grandes
como en pymes. Cabe resaltar que, a pesar de las iniciativas que surgieron, las
pyme desarrolladoras de software todavia tienen problemas para adaptar estas

mejoras y buenas préacticas en ingenieria de software.

1.2 El proyecto COMPETISOFT en el Peru

El proyecto COMPETISOFT se describe como un modelo de mejora de procesos
para fomentar la competitividad de industria de software de Iberoamérica
constituida principalmente por pequefias y medianas empresas [Oktaba, Garcia and
Piattini 2007]. Consta de 3 fases, donde en realidad, cada fase representa un
proyecto y se presentan de manera separada para poder ofrecer un mejor
panorama de cada una de las fases ejecutadas. [Davila 2012]. A continuacion se
detalla los aspectos mas relevantes de cada fase:

e Fase 1: Proyecto COMPETISOFT-CYTED: El proyecto COMPETISOFT fue

una iniciativa de los investigadores de la region iberoamericana financiada

por el CYTED (Programa Iberoamericano de Ciencia y Tecnologia para el
Desarrollo) con la finalidad de fomentar la competitividad de la pequefia y
mediana industria del software de Iberoamérica [CYTED 2008]. Los fondos
CYTED fueron destinados a cubrir la movilidad de los investigadores,
reuniones de trabajo y cursos para fortalecer el conocimiento de los modelos

a ser usados en el proyecto [CYTED 2008].
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o Fase 2: Proyecto COMPETISOFT - DGI — PUCP: Debido al éxito del
proyecto COMPETISOFT-CYTED es que surgio la segunda fase, esta vez

solo en Peru y con fondos de la Direccion de Gestion de Investigacion de la
Pontificia Universidad Catdlica del Peru (DGI-PUCP); en esta fase, se
considerd trabajar con universidades y estudiantes de las ciudades de
Arequipa y Trujillo [Davila 2012]. El objetivo principal de esta fase fue
replicar el esfuerzo desplegado en Lima en la primera fase y formar
profesores y estudiantes en los modelos de procesos de software [Davila
2012].

e Fase 3: Proyecto COMPETISOFT - ACKLIS — FINCYT: El desarrollo de la

fase 1y 2 en las tres ciudades del Peri mencionadas y el entendimiento de

la necesidad de demostrar los logros de parte de las empresas en términos
de mejora de su competitividad, se concreté una fase 3 del proyecto, cuyo
principal motivacién fue crear un esquema de certificacion para empresas
desarrolladoras de software usando la NTP 291.100 (MoProSoft) y
desarrollar una herramienta de soporte de trabajo de los evaluadores de
proceso [Davila 2012].

Con respecto a los modelos, el proyecto COMPETISOFT tuvo como objetivo
desarrollar modelos de procesos que puedan ser usados por la pymes que
desarrollan software. Para tal proposito se decidié tomar como base al MoProSoft
[Oktaba, Garcia and Piattini 2007]. Para el caso del Perud, se utilizé y adapto
MoProSoft para ver su aplicabilidad en la realidad de las empresas participantes
[Davila 2012]. De manera complementaria se trabajo inicialmente con EvalProSoft,
un método para evaluar procesos de software en empresas que han utilizado
MoProSoft [Oktaba 2004].

Para finalizar, se puede decir que COMPETISOFT es el resultado de muchas
iniciativas aplicadas a Latinoamérica relacionadas a la mejora y calidad de los
procesos software. Adicionalmente, se utilizaron modelos de referencia de
procesos, evaluacion y mejora; todo esto apoyado por la experiencia de los
gobiernos, pequefias organizaciones y de los colaboradores e investigadores que
participaron con la finalidad de incrementar la competitividad de estas pequefias

organizaciones desarrolladoras en la industria [Oktaba 2007].
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1.3 El proyecto ProCal-ProSer

El proyecto ProCal-ProSer es un proyecto que se desarrolla bajo la coordinacién del
Grupo de Investigacion y Desarrollo en Ingenieria de Software de la Pontificia
Universidad Catodlica del Pert (GIDIS-PUCP), con la participacién de la Universidad
Nacional de San Agustin, Universidad Privada del Norte, la Asociaciéon de
Productores de Software (APESOFT) y la Escuela Politécnica de la Universidad de
Sao Paulo [ProCal-ProSer]. El principal objetivo del proyecto es determinar el
conjunto de factores que influyen en la mejora de procesos para elevar la
competitividad en organizaciones que desarrollan productos software y ofrecen
servicios software usando como referencia normas ISO/IEC especialmente

desarrolladas o adaptadas para pequefias organizaciones [ProCal-ProSer].

El proyecto tiene dos grandes lineas de trabajo, la primera estd basada en
pequefias organizaciones desarrolladoras de software y la segunda en pequefias
organizaciones que ofrecen servicios. Para el primer caso esta previsto un
programa de mejora de procesos bajo el esquema pruebas controladas usando las
normas ISO/IEC 29110 [ProCal-ProSer].

El modelo a desarrollar busca establecer qué factores contribuyen y qué factores
dificultan la adopcion de este modelo en las pequefias organizaciones; lo que debe
redundar en el disefio de estrategias y programas de mejora de procesos en la

industria [ProCal-ProSer].

1.4 El componente de mejora de procesos en desarrollo de software

En esta seccion se describe los términos de calidad y proceso para posteriormente
derivar en un significado que se le da a la mejora de procesos en desarrollo de

software.

Calidad
Segun la norma ISO 9000:2008 [ISO 9000] el término calidad hace referencia al
grado en que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los requisitos

establecidos.

La Real Academia Espafiola (RAE) brinda una definicién similar ya que la denomina

como: “Propiedad o conjunto de propiedades inherentes a algo, que permiten juzgar
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su valor” [DRAE]. En otras palabras, es un conjunto de propiedades inherentes a un
producto que permiten darle valor.

Proceso
Segun la norma ISO 9000:2008 [ISO 9000] el término proceso se define como un
conjunto de actividades o tareas que se relacionan y transforman elementos de

entrada en resultados.

Mejora de procesos

Con la definicién previa de proceso y calidad, el término mejora de procesos hace
referencia a una metodologia para mejorar el nivel de calidad (darle valor
agregado) de las actividades que se relacionan para transformar entradas en

resultados segun los requisitos establecidos.
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2 PROPUESTA DEL PROYECTO DE TESIS

En esta seccion se detalla la propuesta del proyecto de tesis a realizar, explicando

los objetivos, resultados, alcance, herramientas, métodos, justificacion, viabilidad y
el plan de trabajo.

2.1 Objetivos, resultados y alcance

A continuacién, se presenta el objetivo general del proyecto junto con sus objetivos

especificos y los resultados relacionados a estos objetivos.

2.1.1 Objetivo general

El objetivo general es realizar un primer ciclo de mejora de procesos en una
pequefia empresa desarrolladora de software dentro del marco del proyecto ProCal-

ProSer.

2.1.2 Objetivos especificos

Son objetivos especificos del proyecto (OE):
e OEL: Determinar la situacion inicial de la organizacion.
o OEZ2: Realizar la planificacién de la mejora en los procesos seleccionados.
¢ OES3: Ejecutar el ciclo de mejora de acuerdo al plan establecido.
o OEA4: Determinar la situacién al final del ciclo de mejora.

e OES5: Elaborar el reporte técnico correspondiente.

2.1.3 Resultados esperados

A continuacion, se muestra la lista de resultados esperados:

e OE1
R1: Indicadores de cumplimiento para cada uno de los procesos del perfil
basico e intermedio del estandar segun la evaluacion diagnéstica.

e OE2
R2: Listado de procesos de negocio seleccionados a ejecutar la mejora.
R3: Plan de mejora de procesos para los procesos seleccionados.

e OE3
R4: Propuesta de mejora a realizar para cada uno de los procesos
seleccionados.
R5: Lista de factores que influenciaron positivamente o negativamente en la

ejecucion del ciclo de mejora.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

TESIS PUCP

» OE4
R6: Indicadores de cumplimiento para cada uno de los procesos del perfil
basico e intermedio del estdndar segun la evaluacion final.

e OES5
R7: Directrices para un nuevo ciclo de mejora.

R8: Reporte técnico.

2.1.4 Alcance

La ejecucién del primer ciclo de mejora se aplica a una pequefia empresa
desarrolladora de software, la cual se compromete con el proyecto. Se escogio el
sector de las pequefias empresas dado que tiene un fuerte impacto en el desarrollo
de las industrias de software a nivel nacional. La empresa seré referida por el alias
“Lim.Epsilon” por motivos de confidencialidad. El proyecto abarca desde un analisis
inicial de la situacién actual de la empresa, implantacion de mejoras tomando como
base modelos de mejora de procesos y concluye con un analisis de resultados que
involucran la evaluacion final realizada junto con las directrices y recomendaciones
del caso para iniciar un nuevo ciclo de mejora. A continuacion se presenta las

limitaciones y riesgos del proyecto:

Limitaciones

La principal limitacion del presente proyecto es que debido al corto plazo de estadia
en la empresa (aproximadamente 5 meses) se limitara a trabajar con no mas de
tres procesos. En otras palabras, la mejora de procesos se realizara a un maximo
de tres procesos seleccionados dependiendo de los problemas organizacionales y

de la evaluacion inicial de procesos a realizar.

Riesgos

En la Tabla 2.1 se detalla posibles riesgos presentes en el proyecto:

Riesgo ' Impacto Plan de mitigacion
Se identifica que en la empresa Reforzar y aclarar el alcance del
existe una expectativa del proyecto proyecto en los momentos que sea

. MEDIO . :

mayor a lo establecido por ProCal- conveniente para reducir falsas
ProSer. expectativas.
El personal de la empresa no tiene Comunicar la no disponibilidad del
disponibilidad de tiempo para ALTO personal al Sponsor del proyecto,
atender las acciones previstas en el al investigador principal y al
proyecto. investigador local.
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Plan de mitigacion

La empresa demora en la entrega Informar sobre la demora al
de informacion solicitada por el Sponsor del proyecto, al
. ALTO |. . .
tesista. investigador principal y al
investigador local.
El nivel de detalle de algunos Utilizar referencias internacionales
documentos (estructura y contenido) | MEDIO | (estandares 1SO) para la definicion

resulta insuficiente para la empresa.

de estructuras.

Tabla 2.1: Riesgos del proyecto

2.2 Herramientas, técnicas y procedimientos

En la siguiente seccidn se detalla las herramientas, métodos y procedimientos que

se utilizaran en el desarrollo del presente trabajo para la obtencion de cada

resultado esperado. En la Tabla 2.2 se muestra cada resultado con su respectiva

herramienta, método o procedimiento relacionado:

Resultado esperado

Resultado 1: Indicadores de cumplimiento
para cada uno de los procesos del perfil
bésico e intermedio del estandar segun la
evaluacion diagnostica.

e NTP ISO/IEC 29110-5-1-2.
e NTP-ISO/IEC 15504-2
e Juicio experto del evaluador.

Herramienta, métodos y

procedimientos

Resultado 2: Listado de procesos de
negocio seleccionados a ejecutar la mejora.

e NTP ISO/IEC 29110-5-1-2.

Resultado 3: Plan de mejora de procesos
para los procesos seleccionados.

e NTP ISO/IEC 29110-5-1-2.
e Business Process Model and

e Bizagi Process Modeler.

Notation (BPMN).

Resultado 4: Propuesta de mejora a
realizar para cada uno de los procesos
seleccionados.

e NTPISO/IEC 29110-5-1-2.
e Guia de perfil basico del VSE.

Resultado 5: Lista de factores que
influenciaron en la ejecucion del ciclo de
mejora.

e NTPISO/IEC 29110-5-1-2.

Resultado 6: Indicadores de cumplimiento
para cada uno de los procesos del perfil
bésico e intermedio del estdndar segun la
evaluacion final.

e NTPISO/IEC 29110-5-1-2.
e NTP-ISO/IEC 15504-2
e Juicio experto del evaluador.

Resultado 7: Directrices para un nuevo
ciclo de mejora.

e NTPISO/IEC 29110-5-1-2.
e Guia de perfil basico del VSE.

Resultado 8: Reporte técnico.

e NTPISO/IEC 29110-5-1-2.

Tabla 2.2: Resultados, herramientas, métodos y procedimientos
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2.2.1 Herramientas

Las herramientas consideradas son las siguientes:

e NTP ISO/IEC 29110-5-1-2: Norma técnica del ISO/IEC 29110 la cual sera
usada como herramienta para la elaboracion del plan de mejora [ISO29110-
5-1-2, 2012].

e NTP-ISO/IEC 15504-2: Norma técnica del ISO/IEC 15504 la cual sera usada
para evaluar la situacion inicial de los procesos de la empresa, asi como la
situacion final posterior al ciclo de mejora realizado [ISO 15504].

e Guia de perfil basico del VSE: Guia general de trabajo del proyecto
ProCal-Proser la cual brinda recomendaciones para la ejecucion de un ciclo
de mejora en una pequefia empresa desarrolladora de software.

e Bizagi Process Modeler: Herramienta basada en el modelado de procesos
teniendo como referencia el método BPMN, la cual sera usada para la

elaboracion de las mejoras [BIZAGI].

2.2.2 Métodos y procedimientos

Los métodos y procedimientos considerados son los siguientes:

e Business Process Model and Notation (BPMN): Notacién gréfica
estandarizada para el modelado de procesos que es utilizada crear una
conexion entre el disefio de procesos y su implementacion [BPMN].

e Juicio experto: Conjunto de opiniones brindadas por un experto de un tema
especifico, para el caso del presente proyecto el juicio experto serd brindado

por el tesista.

2.3 Justificacién y viabilidad del proyecto

En esta seccion se detalla las razones y viabilidad de la realizacién del proyecto:

2.3.1 Justificativa

La realizacion del presente proyecto resulta beneficiosa para la empresa dado que
permitira elevar la productividad y capacidad de los procesos seleccionados.
Dependiendo de los resultados del ciclo de mejora, cabe la posibilidad de la
obtencion de productos de mayor calidad, lo que incrementaré la competitividad de

la empresa en la industria software.
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2.3.2 Viabilidad

El proyecto es viable debido que la empresa proporcionara la mayor cantidad de
recursos necesarios para la realizacién del ciclo de mejora.
o Con respecto a la viabilidad técnica, es viable dado que toda herramienta o
material a necesitar sera brindada por ProCal-ProSer.
e Con respecto a la viabilidad econémica, es viable dado que los costos para
la implantacién de mejora de procesos teniendo como referencia el estandar
ISO/IEC 29110 son bajos.

2.4 Plan de trabajo

El plan de trabajo se descompone en cinco fases, de las cuales se detalla a
continuacion sus principales actividades asi como los productos obtenidos, los
cuales en su mayoria seran presentados como anexos del presente documento.
Cabe resaltar que estas fases también estan asociadas a los objetivos especificos
del presente proyecto de tesis:

e Fase 1: Induccion en la organizacion

Esta fase comprende la descripcion de la organizacion, el levantamiento
preliminar de los procesos tal como son realizados en la organizacion.
Ademads, esta asociada al OEL. Las principales actividades y productos se

presentan en la Tabla 2.3:

Actividad ‘ Producto

Elaborar el Plan Base del Proyecto Plan Base del Proyecto (PBP)
Informe de Caracterizacion de la
Organizacién (ICO)

Elaborar el Informe de caracterizacion

Tabla 2.3: Actividades y productos de lainduccién en la organizacién

e Fase 2: Evaluacion diagnéstica de procesos

Esta fase comprende la evaluacién de los procesos previstos en la NTP-RT-
ISO/IEC 29110:5-1-2:2012 (perfil Basico) y la 1S029110-5-1-2, 2012-3:2012
(perfil Intermedio). Ademas, esta asociada al OEl. Las principales

actividades y productos se presentan en la Tabla 2.4:
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Actividad Producto

Elaborar el plan de evaluacion de Plan de Evaluacion de Procesos (PEP)
procesos

Elaborar el Reporte de Evaluacion de Reporte de Evaluacién de procesos (REP)
procesos

Tabla 2.4: Actividades y productos de la evaluacién diagnéstica de procesos

e Fase 3: Planificacién de mejora de procesos

Esta fase comprende el desarrollo de un plan de mejora de procesos
considerando las metas a ser logradas y los problemas a ser resueltos por
los procesos seleccionados para la iteracion. Ademas, estd asociada al
OEZ2. Las principales actividades y productos se presentan en la Tabla 2.5:

Actividad Producto
Elaborar el plan de mejora de proceso Plan de mejora de procesos
Elaborar propuestas de mejora de Definicién de procesos (patrén de procesos)
proceso en cada proceso considerado Definicion o mejora de formatos

Tabla 2.5: Actividades y productos de la planificacion de mejora de procesos

e Fase 4: Implementacion de las mejoras

Esta fase comprende la capacitacion del personal y la realizaciéon del piloto
de la mejora definida. Ademas, esta asociada al OE3. Las principales

actividades y productos se presentan en la Tabla 2.6:

Actividad Producto

Elaborar material para capacitacion Material de capacitacion
Realizar el piloto de los procesos y

formatos definidos en cada proceso Informe del piloto
considerado

Tabla 2.6: Actividades y productos de laimplementacion de las mejoras

e Fase 5: Cierre del proyecto

Esta fase comprende la evaluacion de los procesos final del ciclo de mejora
previstos en la NTP-RT-ISO/IEC 29110:5-1-2:2012 (perfil Basico) y la
1ISO29110-5-1-2, 2012-3:2012 (perfil Intermedio). Ademas, estd asociado al
OE4 y OES5. Las principales actividades y productos se presentan en la
Tabla 2.7:
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Actividad Producto

Elaborar el plan de evaluacion de .

P Plan de Evaluacion de procesos
procesos
Elaborar del Reporte de Evaluacion de .

Reporte de Evaluacion de procesos

procesos
Elaborar Informes finales del Ciclo de Informe del Proyecto de Mejora de
Mejora Procesos
Realizar el cierre administrativo del
Proyecto

Tabla 2.7: Actividades y productos del cierre del proyecto

Para un mayor detalle del plan de trabajo del proyecto ProCal-ProSer se puede

revisar el Anexo 1 — PBP.
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3 MARCO DE REFERENCIA

Para una mejor compresion de la problematica y del proyecto, se presenta las

definiciones de conceptos clave que se usan en la mayor parte del presente
documento. El objetivo es dar una descripcién clara de los conceptos y modelos
relacionados a la mejora de procesos y calidad de software en pymes
desarrolladoras de software.

3.1 Modelos para proceso software

A continuacién se explica conceptos basicos, asi como los modelos de procesos,
mejora y evaluacion con respecto a la calidad de software:

3.1.1 Conceptos generales

Modelo
La definicién que nos brinda la RAE [DRAE] y la mas adecuada para el proyecto es

la siguiente: “Arquetipo o punto de referencia para imitarlo o reproducirlo’.

Gestion de proyectos

Segun el PMBOK, [PMBOK] la gestién de proyectos hace referencia a la aplicacion
de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades
relacionada a los proyectos con el objetivo de cumplir con las necesidades y

expectativas de las partes interesadas.

Nivel de capacidad

El nivel de capacidad es una forma de representar la calidad de un proceso de
manera aislada y se determina mediante el cumplimiento de los atributos del
proceso; es decir, con el cumplimiento de un conjunto de préacticas asociadas a
cada atributo. Estas practicas indican qué se debe realizar para alcanzar el
propdsito de dicho atributo de proceso [Fernandez and Piattini 2009].

Nivel de madurez

El nivel de madurez evalla la calidad de las organizaciones y se deriva de acuerdo
al nivel de capacidad de los procesos mediante unas reglas de derivacién
[Fernandez and Piattini 2009]. Estas reglas tienen 6 niveles y se presentan en la
Tabla 3.1:
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Nivel de madurez Descripcién

La organizacion no tiene una implantacion efectiva para los
procesos.

Los procesos objeto de evaluacién alcanzan el nivel de
Nivel de madurez 1 | capacidad 1; es decir, existen productos resultantes para los
mismos y el proceso no se puede identificar.

Los procesos de nivel de madurez 2 tienen nivel de
capacidad 2 o superior.

Los procesos de los niveles de madurez 2 y 3 tienen nivel de
capacidad 3 o superior.

Nivel de madurez 4 | Uno 0 mas procesos tienen nivel de capacidad 4 o superior.
Nivel de madurez 5 | Uno o0 mas procesos tienen nivel de capacidad 5 o superior.

Nivel de madurez 0

Nivel de madurez 2

Nivel de madurez 3

Tabla 3.1: Reglas de derivacion para los niveles de madurez

[Fernandez and Piattini 2009]

Pequefia Organizacion (PO)
El termino PO hace referencia a una pequefia organizacion y para efectos del
proyecto, se usa este término para referir a una organizacion que tiene hasta 25

profesionales involucrados en sus actividades [ISO29110-5-1-2, 2012].

3.1.2 Modelos de proceso

MoProSoft

MoProSoft es un Modelo de Proceso Software desarrollado para la industria de
software mexicano en el afio 2003 [Oktaba 2006]. Esta enfocado en fomentar la
estandarizacion de la operacion a través de la incorporacion de las mejores
practicas en gestion e ingenieria de software [Oktaba 2005]. La adopcion del
modelo permitira elevar la calidad de procesos y por lo tanto, la competitividad en el
mercado [Oktaba 2005].

Entre sus principales caracteristicas se tiene: es facil de aprender, es facil de
aplicar y no es costoso en su adaptacion [Oktaba 2006]. Este conjunto de
beneficios hace que el modelo MoProSoft no sea un impedimento para las PO
desarrolladoras de software ya que se adapta a su realidad como empresa;
ademas, este modelo ha sido tomado como referencia para el disefio del nuevo
modelo COMPETISOFT [Oktaba 2006]. La estructura del modelo MoProSoft tiene

tres categorias de procesos [Oktaba 2005]:
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e Alta direccién: La cual brinda los lineamientos a los procesos de gerencia y
se retroalimenta con la informacion generada por ellos.

e Gerencia: Aborda las practicas de gestion de procesos, proyectos y recursos
en funcién a los lineamientos establecidos por la alta direccion y ademas,
proporciona elementos para el funcionamiento de los procesos de la
categoria de operacion.

e Operacién: Aborda las practicas de los proyectos de desarrollo y
mantenimiento de software y realiza actividades de acuerdo a los elementos

proporcionados por la gerencia.

En la Figura 3.1 se presenta un diagrama que refleja las tres categorias de

procesos del modelo MoProSoft:

[ 1

<<Categoria>>
Alta Direccion

+ Gestion de Negocio

RN

1

<<Categoria>>
Gerencia

+ Gestion de Procesos

+ Gestion de Proyectos

+ Gestion de Recursos
+ Recursos Humanos y Ambiente de Trabajo
+ Bienes Servicios e Infraestructura
+ Conocimiento de la Organizacién

FERN

1

<<Categoria>>
Operacion
+ Administracion de Proyectos Especificos
+ Desarrollo y Mantenimiento de Software

Figura 3.1: Diagrama de categoria de procesos

[Oktaba 2005]

NTP - ISO/IEC 12207

Esta Norma Técnica Peruana establece un marco referencial para los procesos del
ciclo de vida del software [Demirors 2000]. Contiene procesos, actividades y tareas
para llevar a cabo durante la adquisicion de un sistema que contiene software, un
producto software puro o un servicio software y también; durante el suministro,

desarrollo, operacidon y mantenimiento de productos software [ISO12207, 2006].
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Los procesos del ciclo de vida que se pueden emplear para adquirir, suministrar,
desarrollar, operar y mantener productos software son los siguientes [ISO12207,
2006]:

e Procesos principales del ciclo de vida: Son un total de cinco procesos y dan

servicio a las partes principales durante el ciclo de vida del software. Cabe
mencionar que, una parte principal es aquella que inicia o lleva a cabo el
desarrollo, operacion o mantenimiento de los productos software.

e Procesos de apoyo del ciclo de vida: Son un total de ocho procesos, los

cuales brindan apoyo a otro proceso como parte esencial del mismo, con un
propédsito bien definido, contribuyendo al éxito y calidad del proyecto
software.

e Procesos organizativos del ciclo de vida: Son un total de cuatro procesos.

Se emplean por una organizacion para establecer una infraestructura
constituida por procesos y personal asociado al ciclo de vida y para mejorar

continuamente esta infraestructura.

CMMI

El modelo CMMI (Capability Maturity Model Integration) es un modelo de madurez y
de mejora de procesos para el desarrollo de productos y servicios software, el cual
brinda a la empresa elementos esenciales que mejorardn su rendimiento [Chrissis
M]. Este modelo se enfoca en las mejores précticas, las cuales tratan las
actividades de desarrollo y de mantenimiento que cubren todo el ciclo de vida del
producto, desde la concepcién a la entrega y el mantenimiento [Beth, Konrad and
Shrum 2009].

Cabe mencionar que el modelo inicial desarrollado fue el CMM el cual fue
evolucionando en diversos modelos segun la disciplina aplicada; sin embargo, las
empresas que querian mejorar sus procesos se encontraban con que el modelo
presentaba un nivel considerable de diferencias entre una disciplina y otra. En
consecuencia, si la empresa queria implementar el modelo resultaba costoso por la

integracion [Tuya, Ramos and Dolado 2007].

El modelo CMMI es un marco que fue creado como integracion de todos estos
modelos aplicados a las diversas disciplinas; adicionalmente, se tiene dos

representaciones del modelo, una enfocada en el nivel de madurez y la otra en el
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nivel de capacidad. A continuacion se presentara una descripcion para cada
representacion del modelo [Mutafelija and Stromberg 2007]:

e Representacion por etapas o escalonada: Se enfoca en el nivel de madurez

categorizandolo en un rango de niveles desde 1 a 5. Esta representacion
apoya en determinar qué proceso requiere una mejora ya que ofrece la
aplicacion de cada nivel de madurez en las areas de procesos.

o Representacién continua: Se enfoca en el nivel de capacidad de los

procesos categorizandolos en un rango de niveles desde 0 a 5. Este modelo

brinda mas flexibilidad al momento de ajustar un proceso.

MPS.BR

En diciembre del afio 2003, SOFTEX inicié un programa a nivel nacional (Programa
MPS.BR) que representa un esfuerzo conjunto de la industria del software brasileiio
y las instituciones de investigacion con el objetivo de mejorar los procesos de
software en las organizaciones de todo el pais tanto en organizaciones grandes,

medianas y pequefias [Rocha 2007].

El objetivo principal del Programa MPS.BR es desarrollar y difundir el modelo MPS,
el cual consiste en modelos de referencia y evaluacion de procesos software mas

adecuado para la industria brasileiia [Weber 2005].

El programa MPS.BR desarroll6 dos modelos: un modelo de referencia para la
mejora del proceso del software (MR MPS) y un modelo de negocio para la mejora
del proceso del software (MN MPS). A continuacion se explica los aspectos mas

relevantes de ambos modelos [Rocha 2007]:

¢ MN _ MPS: Define los elementos e interacciones involucrados para la
certificacion de la empresa a través de la implementacion de MR MPS de
dos maneras, personalizada para una empresa o conjunta entre un grupo de
empresas (logrando asi costos mas accesibles para pymes).

e MR MPS: comprende diferentes niveles de madurez y un método de
evaluacion. Los niveles de madurez estan organizados en dos dimensiones:
de capacidad y de proceso. La madurez del proceso define 7 niveles donde
a cada nivel de madurez se le atribuyen areas de proceso con base en los
niveles de CMMI, para posibilitar la implementacién gradual y adecuada en

las pymes brasilefias. El método de evaluacion, a partir de indicadores,
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asigna un nivel de implementacion de una practica relacionada a un area de

proceso.

3.1.3 Modelos de mejora

PmCompetisoft

PmCompetisoft es un modelo de mejora de procesos desarrollado como parte del
proyecto COMPETISOFT [Oktaba 2007]. Tiene como proposito mejorar los
procesos de la empresa en funcién de sus objetivos de negocio, asi como ayudar a
conducir la mejora de procesos de software en las pequefias organizaciones, a
través de la definicibn de una guia para implementar paso a paso la mejora de
procesos [Oktaba 2007].

El proceso de mejora continua estd compuesto por uno o mas ciclos de mejora,

donde cada uno de estos consta de 5 actividades [Pino, Vidal and Piattini 2007]:

¢ Instalacién del ciclo: Se crea o actualiza una propuesta de mejora alineada

con la planeacion estratégica de la empresa.

e Diagnostico de procesos: Se realizan las pruebas de evaluaciéon a los

procesos para conocer su estado y posteriormente, se analiza los resultados
con el objetivo de establecer oportunidades de mejora.

e Formulacién de mejoras: Se planifica la iteracion actual del ciclo de mejora 'y

define la estrategia a seguir para mejorar el proceso seleccionado.

e Ejecucion de mejoras: Se gestionan y ejecutan los planes de mejora

correspondientes a la iteracion actual de acuerdo con los planes
establecidos.

e Revision del ciclo: Se corrigen 0 ajustan todos los elementos

correspondientes a las ejecuciones de las iteraciones de mejora.

IDEAL
El modelo IDEAL es un programa de mejora de procesos software el cual puede ser
usado para guiar la gestién, planeamiento e implementacion de mejora de procesos

software [Serrano, Montes and Cedillo 2003].

Este modelo fue desarrollado por la SEI (Software Engineering Institute) con el
objetivo principal de proveer un enfoque disciplinado de acciones a seguir para la

mejora de procesos software [Kautz, Hansen and Thaysen]. Esta constituido por 5
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fases las cuales son: inicio, diagndéstico, establecimiento, actuacion y aprendizaje;
ademds, cada una de estas fases se encuentra compuesta por un conjunto de
tareas; y de la misma manera, cada tarea estd compuesta por un conjunto de sub
tareas [Kautz, Hansen and Thaysen]. En la Figura 3.2 se muestra el modelo IDEAL
con sus fases y tareas:

Aprendizaje

Actuacion

Revisarei . DOCUmentary S rseires

Y Analizar las
Enfoque de la
\ Organizacion Lecciones

Estimulo Establecer ¢l | Establecer ia
para ia contextoy |infraestructura
Mejora patrocinador | de la Mejora

Evalvar
Iniciacion Canmrtzylr

Actual o ucomendacio
y Documentar los
resultados de la
Fase

Diagnéstico Establecimiento

Figura 3.2: El modelo IDEAL
[Kautz, Hansen and Thaysen]

3.1.4 Modelos de evaluacion

ISO/IEC 15504

La norma ISO/IEC 15504 es un estandar internacional usado en las organizaciones
para evaluar y mejorar la capacidad de los procesos y madurez organizacional [ISO
15504]. Esta norma brinda un marco de referencia que asegura la consistencia de
las evaluaciones realizadas; en otras palabras, distintos evaluadores obtendrian los

mismos resultados en caso se evallen los mismos procesos [ISO 15504].

El propdsito de la norma es proveer un esquema para la evaluacion de las

capacidades de los procesos de software en la empresa y ademas, brindar un
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camino para la mejora de estos [ISO 15504]. Para lo cual, es vital la comprension
de tres conceptos en los que se basa la norma [ISO 15504]:

e PRM (Process Reference Model): Es un modelo que comprende la

definicion de los procesos en un ciclo de vida y estd asociado a los
propésitos y resultados de estos procesos. En otras palabras, comprende un
conjunto de definiciones de procesos los cuales seran evaluados.

o PAM (Process Assessment Model): Es un modelo adecuado para el

propédsito de evaluar la capacidad del proceso. Esta basado en uno o mas
PRM y provee dos dimensiones para evaluar la capacidad de procesos, la
primera dimension hace referencia a los procesos mientras que la segunda,
a las capacidades. Esta Ultima dimension es evaluada segun una escala de
medicién con un rango de 0 a 5.

e Marco de medicidon: Proporciona un esquema para usar en la

caracterizacion de la capacidad de un proceso implementado con respecto
al PAM.

EvalProSoft

EvalProSoft es un modelo de evaluacion para la industria del software que esta
basado en los atributos de proceso y marcos de medicion establecidos en la norma
ISO/IEC 15504-2 y esta dirigido a empresas que han usado MoProSoft como

modelo de referencia de procesos [Oktaba 2004].

El modelo de evaluacion es bidimensional (similar al ISO/IEC 15504); es decir, esta
compuesto por dos ejes donde el eje vertical corresponde a una escala de
capacidades y el eje horizontal corresponde a los procesos [Pareja 2012]. Los
procesos se evallan segun su capacidad en una escala de 0 a 5 donde el valor
cero representa el nivel mas bajo y significa que no se alcanzara el objetivo del
proceso; por otra parte, el valor de cinco se asocia al nivel mas alto y significa que
se logran las metas de negocio actuales y proyectadas a través de la mejora

continua de procesos [Oktaba 2004].

Para medir el nivel de capacidad de un proceso se utiliza un conjunto de atributos
de proceso, donde cada uno de estos mide un aspecto particular de un proceso
[Pareja 2012]. En la Tabla 3.2 se muestra una breve descripcion de las escalas con

sus atributos asociados:
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Atributo

administrado.

incompleto. propésito.
Escala 1: Proceso El proceso implantado logra su Realizacion
realizado. propésito. del proceso.
. , Administracio
El proceso rga_llzado se implanta de nde la
Escala 2: Proceso manera administrada y sus productos realizacion.

de trabajo estan apropiadamente
establecidos, controlados y

Administracio
n del

mantenidos.
producto.
El proceso administrado es implantado | Definicion del
Escala 3: Proceso mediante el proceso definido, el cual es | proceso.
establecido. capaz de lograr los resultados del Implantacion
proceso. del proceso.
. Medicion del
Escala 4° Proceso El proceso estable_(:ldo opera dentro de DIoOCesO.
redecible sus limites con el fin de lograr sus Control del
P ' resultados.
proceso.
El proceso predecible es Innovacion
Escala 5: Optimizando pr P : del proceso.
continuamente mejorado para lograr ——
el proceso. Optimizacion
metas actuales y futuras.
del proceso.
Tabla 3.2: Niveles de capacidad
[Oktaba 2004]
3.2 ISO/IEC 29110

Realizar la mejora de procesos en base a la adopcion de un modelo de procesos
como el que se presenta en la serie ISO/IEC 29110 para las organizaciones que
desarrollan software implica un trabajo singular [ISO29110-5-1-2, 2012]. A
continuacion, se describe la estructura de la norma y los perfiles de procesos del

estandar.

3.2.1 Estructurade lanorma

El conjunto de documentos ISO/IEC 29110 ha sido desarrollado con la finalidad de
mejorar la calidad de los productos y en consecuencia, el desempefio de los
procesos; ademas, cabe resaltar que no pretende excluir el uso de modelos de
ciclos de vida diferentes tales como: cascada, incremental, iterativo, agil o evolutivo
[1ISO29110-5-1-2, 2012].

Un informe técnico es un documento publicado por ISO/IEC que ayuda a la

compresion y al uso de la parte normativa de un estandar; en el ambito de ISO/IEC
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29110, los informes se utilizan para presentar guias que hacen referencia a la
implementacion de perfiles en las PO [Garzas, Piattini and Pino 2008]. Cabe
resaltar, que un perfil es un conjunto de uno o mas estandares necesarios para
llevar a cabo una funcion en particular [ISO29110-5-1-2, 2012]. Entre los principales
documentos de la norma tenemos [Garzas, Piattini and Pino 2008]:

e Vision general: Brinda conceptos béasicos para comprender y utilizar

documentos de la norma ISO/IEC 29110. Introduce los aspectos de negocio,
requisitos de las PO y detalla el objetivo de los perfiles.

e Marco de trabajo y taxonomia: Documento que establece la l6gica detras de

la definicién de los perfiles, especifica sus elementos comunes e introduce la
taxonomia de los mismos.

o Especificaciones de perfil: Documento que brinda una estructura para un

perfil y ademas, enlaces normativos para el subconjunto de estandares
usados en el perfil. Es importante resaltar que por cada perfil debe haber un
documento de especificacion de perfil.

e Guia de evaluacion: Documento que describe el proceso de evaluacién para

determinar las capacidades de un proceso y la madurez organizacional.
Esta guia es utilizada cuando el cliente solicita un proceso de evaluacién
para obtener un perfil del nivel de capacidad del proceso implementado.
Adicionalmente, puede ser usado para una autoevaluacioén.

e Guia de ingenieria y gestion: Documento que proporciona orientacion sobre

la implementacion y uso de un perfil. Se debe resaltar que por estar dirigido
a las PO, se elabora en un lenguaje de facil compresion. Es importante

resaltar que por cada perfil existe una guia de ingenieria y gestion.

3.2.2 El perfil basico

El perfil basico del estandar esta orientado a PO desarrolladoras de software, por lo
tanto, no es recomendable su aplicaciébn en empresas grandes [ISO29110-5-1-2,
2012]. Este perfil abarca los procesos de gestién de proyectos e implementacion de

software:

e Gestion de Proyectos

El proposito del proceso es gestionar de manera sistematica las tareas
identificadas en la implementacién del proyecto cumpliendo con las
expectativas de calidad, tiempo y costos [ISO29110-5-1-2, 2012]. Las
principales actividades del proceso son [ISO29110-5-1-2, 2012]:
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Planificacion del proyecto: Se revisa la declaracion de trabajo y el

ciclo de vida del proyecto para realizar las estimaciones de recursos
necesarios y establecer un cronograma de trabajo asignando roles y
responsabilidades al equipo con la finalidad de obtener un producto
de calidad que cumpla con las expectativas del cliente.

» Ejecucion del plan de proyecto: Se actualiza el registro de estado del

proyecto teniendo como referencia la planificacion establecida;
ademas, se analiza las solicitudes de cambio para posteriormente
aprobar cambios al plan de proyecto. En esta actividad también se
revisa los acuerdos entre el equipo de trabajo y los clientes.

> Medicién y control del proyecto: Se evalla el rendimiento actual del

proyecto con respecto a las estimaciones realizadas; ademas, se
identifica problemas, desviaciones y nuevos riesgos que han surgido
hasta esta etapa del proyecto.

» Cierre del proyecto: Se cierra el proyecto entregando el producto

final al cliente segun los acuerdos establecidos.

Implementacion de Software

El propédsito del proceso es realizar mediante un enfoque sistematico las
actividades de andlisis, disefio, construccion, integracién y pruebas para
elaborar nuevos o maodificar productos software acorde con los
requerimientos especificados [ISO29110-5-1-2, 2012]. Las principales
actividades del proceso son [ISO29110-5-1-2, 2012]:

> Iniciacién de la implementacion del software: Se confirma con el

equipo de trabajo el plan de proyecto elaborado y se establece el
ambiente de implementacion adecuado.

» Anadlisis de los requerimientos del software: Se asigna tareas para el

equipo de trabajo, se analiza los requisitos acordados con el cliente y
se establece los requerimientos del proyecto después de ser
validados por el equipo de trabajo.

> Disefio detallado de la arquitectura del software: Se transforma los

requerimientos del software en disefio y arquitectura. Se elabora los
componentes del software con sus respectivos prototipos e
interfaces; ademas, se verifica los casos de prueba para las pruebas
de integracion. Finalmente se verifica la trazabilidad de los

requerimientos con el disefio del software y los casos de prueba.
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» Construccion del software: Se revisa el disefio del software para

establecer una secuencia de construccion del software a seguir. En
esta etapa se codifica los componentes software y se aplican las
pruebas unitarias.

> Integracion y pruebas del software: Se basa en entender los casos

de prueba, procedimientos de prueba y el ambiente de integracion;
asi como también, integrar los componentes del software y corregir
sus defectos.

> Entrega del producto: Se verifica la documentacion de

mantenimiento y se entrega el producto software con su respectiva

documentacion.

3.2.3 El perfil intermedio

El perfil intermedio estd orientado a PO desarrolladoras de software que ya
cumplen con el perfil basico previamente descrito [ISO29110-5-1-3, 2012]. Este
perfil abarca los procesos de gestion de recursos, gestion de procesos y gestion del
portafolio de proyectos [1ISO29110-5-1-3, 2012]:

e Gestion de Recursos

El propésito del proceso es obtener y proveer a la organizacion de los
recursos necesarios para la realizacion de los proyectos [1SO29110-5-1-3,
2012]. Las principales actividades del proceso son [ISO29110-5-1-3, 2012]:

» Preparacién y planificacién de los recursos: Se planifica las politicas

y mecanismos necesarios para la obtencion de recursos enfocados
en los proyectos y en las necesidades del negocio.

» Obtener los requerimientos de recursos: Se implementa las politicas

y mecanismos necesarios para la obtencién de recursos y se revisa
las solicitudes de recursos.

» Evaluaciones periddicas, monitoreo y control: Se evalla y monitorea

el rendimiento de los recursos con respecto a las solicitudes de

recursos realizadas.

e Gestion de Procesos

El objetivo de este proceso es mejorar y establecer los procesos
organizacionales de la empresa [ISO29110-5-1-3, 2012]. Las principales
actividades son [ISO29110-5-1-3, 2012]:
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» Gestion de la planificacion del proceso y monitoreo: Se planifica los

detalles necesarios para la administracion del plan de procesos y el
control de la ejecucion de este plan.
» Definicién, mejora y desplieque del proceso: Se monitorea la

definicion y mejora de procesos, asi como la implementacion del plan
de actividades de los procesos nuevos o modificados.

» Evaluacion de procesos: Se evalla el despliegue de procesos con

respecto al plan de procesos, al plan de evaluacién y a la definicion
de procesos establecida.

> Recopilacion de resultados, analisis y reportes: Se analiza los

resultados obtenidos de los procesos de evaluacién identificando

mejoras y se informa a la empresa sobre el estado de los procesos.

e Gestion del Portafolio de Proyectos

El propdésito del proceso es generar nuevos proyectos para la organizacion,
supervisar el rendimiento de los proyectos actuales y monitorear la
satisfaccion de los clientes [ISO29110-5-1-3, 2012]. Las principales
actividades del proceso son [ISO29110-5-1-3, 2012]:

» Organizacion y preparacion: Se documenta las politicas del portafolio

de proyectos gestionando las actividades para la generacion de
proyectos y se asigna los recursos necesarios para la ejecucion del
portafolio.

» Generar y activar proyectos: Se genera los proyectos a implementar

alineados siempre a las politicas del portafolio de proyectos vy
respondiendo a las expectativas del cliente, para esto se definen
acciones preventivas.

> Evaluacion y control de los proyectos vy clientes: Se evalla el estado

de la agenda de generacion de proyectos, el registro de progreso de

todos los proyectos y los comentarios de cliente.

3.3 Experiencias de mejora en pequefias organizaciones

Actualmente el tema de mejora de procesos resulta vital para el crecimiento de las
PO desarrolladoras de software. Por esta razon, a lo largo del tiempo se han

desarrollado proyectos que usan modelos para la definicion, evaluacion y de mejora
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de procesos software para que estas empresas puedan cumplir con sus objetivos
de mejora y calidad. En esta seccidn se describe algunos proyectos cuyo objetivo al
igual que ProCal-ProSer, es darle una alternativa de solucion al problema de
crecimiento, competitividad y calidad que afrontan estas PO desarrolladoras de

software.

3.3.1 Tesis de competisoft-peru

En esta seccién se describe algunos proyectos de tesis relacionados a la mejora de
procesos en PO desarrolladoras de software teniendo como referencia el modelo
COMPETISOFT.

e Tesis de Deborah Gabriela Bricefio Ortega [Bricefio 2009]

El titulo de la tesis fue “Mejora del proceso software de una pequefia
empresa desarrolladora de software: caso Competisoft-Peru-Omega”.
Omega es una empresa dedicada a brindar soluciones orientadas a un
sector especifico y en especial para un tipo de organizacion dentro de este
sector. El resultado inicial de los 9 procesos evaluados fue que ninguno
alcanzé el nivel de cumplimiento minimo: 1, lo que es lo mismo que 100%.
Al realizar el ciclo de mejora se presenté un margen de mejora del 32.98%
dado que inicialmente la empresa presentaba un 16.59% de cumplimiento
de actividades global y posterior al ciclo de mejora este indicador subié a
50.63%. En la Figura 3.3 se muestra la situacién inicial de procesos,
mientras que en la Figura 3.4 se muestra la situacion después del ciclo de

mejora:
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Figura 3.3: Situacién inicial de procesos en la empresa Omega
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Figura 3.4: Situacién final de procesos en la empresa Omega

e Tesis de Giancarlo Juan Nakashima Chavez [Nakashima 2009]

El titulo de la tesis fue “Mejora del proceso software de una pequefia
empresa desarrolladora de software: caso Competisoft-Peru-Delta”. Delta
fue fundada en el afio 1997 con el objetivo de atender la demanda de
servicios orientados a incrementar la productividad y el nivel de servicio
frente al avance permanente de la tecnologia y la globalizacién. El resultado
inicial de los 9 procesos evaluados fue que ninguno alcanzo el nivel de
cumplimiento minimo: 1, lo que es lo mismo que 100%. Al realizar el ciclo de
mejora se presenté un margen de mejora del 18.72% dado que inicialmente
la empresa presentaba un 32.41% de cumplimiento de actividades global y
posterior al ciclo de mejora este indicador subié a 51.13%. En la Figura 3.5
se muestra la situacién inicial de procesos, mientras que en la Figura 3.6 se

muestra la situacion después del ciclo de mejora:
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Figura 3.5: Situacién inicial de procesos en la empresa Delta
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Figura 3.6: Situacién final de procesos en la empresa Delta

3.3.2 Experiencias de MoProSoft

En esta seccién se describe la experiencia de un proyecto en donde se realizd

cuatro iteraciones de mejora dentro del marco del proyecto MoProSoft.

e Articulo de investigacién [MoProSoft 2012]

El titulo del articulo fue “Implementacién y certificacion de MoProSoft en una
pequefia empresa desarrolladora de software: lecciones aprendidas de
cuatro iteraciones de mejora”. Para efectos confidencialidad de la empresa,
esta fue referida como Alfa. La empresa Alfa es una organizacion cuyo
objetivo es brindar soluciones informaticas orientadas al sector de
telecomunicaciones y es el resultado del MBO (Management Buy Out) de la
filial en Pert de una empresa informética multinacional. Durante la ejecucion
del proyecto en la empresa, se pudo comprobar que la metodologia
establecida por COMPETISOFT facilité la implementacién, proporcionando
una alternativa para las pymes desarrolladoras de software. Este proyecto
ayuddé a verificar que se incrementaron las capacidades de los procesos, lo
que fue corroborado por la certificaciébn obtenida y que para ello ha sido
necesario que se tengan avances progresivos y sostenibles en cada ciclo de

mejora.

3.3.3 Problemas en mejora de procesos en pymes

La realidad de la industria del software refleja que las grandes empresas requieren
de los productos software desarrollados por las PO desarrolladoras de software

[Pino 2006]. La calidad de estos productos esta influenciada por la calidad de los
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procesos; en otras palabras, al tener procesos que no sigan estandares o modelos
de referencia se tiene altas probabilidades de obtener un producto de baja calidad
[Humphery 1989].

Ademas, al tener productos finales que no cubran niveles aceptables de calidad
para el cliente, se corre el riesgo de bajar la productividad y competitividad en la
industria [Sapovadia and Rajlal 2006]. Estos problemas conllevan a procesos
impredecibles que no se adaptan a la situacion actual de la empresa. [Fayad,
Laitinen and Ward 2000].

La mayor parte de modelos de mejora de procesos estan hechos para empresas
grandes ya que estas cuentan con los recursos necesarios para adaptarlas [Sheard
2001]. Las PO por su parte, tienen recurso limitado y falta de conocimiento en
temas relacionados a las buenas practicas y estandares de calidad para sus
procesos; adicionalmente a esto, el factor humano también tiene un papel
importante ya que muchas veces presenta resistencia al cambio, lo que dificulta la
adopcion de modelos y estandares adecuados [Sapovadia and Rajlal 2006].

En consecuencia, surgen iniciativas para desarrollar modelos orientados a las
pequefias y medianas empresas, entre los principales, el modelo MoProSoft
descrito previamente; sin embargo, todavia existen motivos por los que la empresa
no adapta el estdndar de buenas précticas ISO/IEC 29110 [ISO29110-5-1-2, 2012].

Entre los principales problemas se tienen [1SO29110-5-1-2, 2012]:

¢ Uso inmaduro de las tecnologias de informacién. Estas no estan alineadas a
los objetivos de negocio de la empresa y por ende, no estan alineadas a los
procesos de negocio. Esto conlleva a que no se obtenga el maximo
beneficio esperado por parte de los procesos y se refleje en sus productos
finales.

e Pobre conocimiento en documentacion de procesos. La mayor parte de
pymes no tiene personal encargado de procesos y el funcionamiento de
estos no esta documentado, lo que dificulta darle seguimiento después de

que sufren un cambio o son actualizados.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




e PONTIFICIA
TESIS PUCP gx_}\gﬁgﬁm

DEL PERU

En base a lo mencionado anteriormente, surge el problema principal: El bajo nivel
de calidad en los productos software gue ofrecen estas pequefias organizaciones

desarrolladoras de software.

3.4 Conclusién

Después de haber desarrollado el marco de referencia mediante fundamentos
textuales, tablas y graficos; en conclusion, se puede ver que para comprender los
modelos de referencia, evaluacibn y mejora es necesario conocer algunos
conceptos clave de mejora y calidad de procesos. De esta forma, se tendra una
visibn méas clara de la problemética y de los proyectos asociados a la mejora de
procesos y calidad de software en las PO.
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4 MEJORA DE PROCESOS

En esta seccion se describe el ciclo de mejora realizado en la PO desarrolladora de

software. Se presenta una descripcion de la empresa, la evaluacion diagnéstica
inicial realizada, el plan de mejora a los procesos seleccionados, la ejecucién de
dichos planes, la evaluacion después de las mejoras realizadas y los problemas
identificados y acciones tomadas.

4.1 Descripcion de la empresa

Epsilon se fund6 en la Ciudad mas alta del mundo de Cerro de Pasco — Peru a
4380 m.s.n.m., el 14 de Mayo del 2012 con capital peruano y desde entonces busca
atender las necesidades tecnoldgicas dentro de Peru y Latinoamérica, ofreciendo
soluciones acorde a sus necesidades, dando soporte a sus ideas, y acompainando

su evolucioén en el mercado.

Epsilon es una empresa joven, audaz e innovadora que desde su fundacion viene
ofreciendo soluciones de Tl para diversos sectores del mercado (principalmente
comercial, retail, salud, mineria & ingenieria, y educacién). Cuenta para ello con
profesionales formados que estan dispuestos siempre a brindarle su mejor esfuerzo

y significar un serio aliado para su negocio.

En Epsilon, se practica, valora y promueve; el espiritu y los valores de los
paradigmas &giles y el software libre, por esta razén colabora con la comunidad
peruana en difundir y promover dichos paradigmas participando en charlas, eventos
y talleres gratuitos a nivel nacional. Para mayor detalle de la empresa se puede

revisar el Anexo 2 — ICO.

A la fecha de inicio del proyecto ProCal-ProSer, la empresa Epsilon contaba con un
total de 8 personas laborando en la organizacion, los cuales conformaban la

estructura organizacional representada en la Figura 4.1:
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Figura 4.1: Organigrama de la empresa

4.2 Evaluacién diagndstica de la empresa

Como parte del proyecto de mejora de procesos, se realizé un diagndstico de la
situacion inicial de la empresa con respecto a sus procesos. Este fue elaborado
considerando la situacion actual de los procesos, mediante una evaluacion de las
capacidades y su adhesién a los procesos correspondiente al perfil basico e
intermedio. El procedimiento para la evaluacion se baso en entrevistas a los duefios
de procesos previamente coordinados con el facilitador (director ejecutivo) de la

evaluacion.

4.2.1 Proposito de la evaluacion

Esta evaluacion tuvo como propoésito determinar el perfil de capacidades de la
organizacion para elaborar el plan de mejora de procesos respecto a los estandares
del perfil basico e intermedio. El proceso de evaluacion estuvo basado en los
lineamientos establecidos en la norma internacional NTP-ISO/IEC 15504 y fue de
tipo ligera para ser completada en un tiempo comparativo breve. Consta de los

siguientes pasos:

e Planificacion de la evaluacion: Se elaboré el plan de evaluacion posterior a

una reunion informativa en la que se describid el objetivo de la evaluacion y

se identificaron a los involucrados.
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Ejecucion de la evaluacion: Se realizo las entrevistas a las personas, de

acuerdo al plan establecido y se reviso las evidencias por cada proceso
evaluado. Luego, se califico los atributos segun su nivel de cumplimiento en

la organizacion.

e Generacidon de resultados: Después de las entrevistas, el equipo de
evaluacion calificé la capacidad del proceso evaluado mediante consenso.

o Entrega de resultados: Se realiz6 la presentacion de resultados preliminares

a todos los que participaron en la evaluacién, en la cual se aclar6é los

hallazgos encontrados.

Para mayor detalle de la evaluacion diagndstica se puede revisar el Anexo 3 —
PEP.

4.2.2 Objetivos de la empresa

Como parte del proceso de induccion en la empresa, se realizé un levantamiento de
informacién mediante una revision de la documentacion disponible y entrevistas al
director ejecutivo; de tal forma que, se llegé a determinar los siguientes objetivos de
negocio de Epsilon que se alinean al objetivo de esta evaluacién (por motivos de
confidencialidad las cifras cuantitativas seran referenciadas por la variable “X”):

e Aumentar las ventas en un "X%" anual.

e Obtener una rentabilidad anual del "X%".

e Aumentar la eficiencia de la produccion en un "X%" para el proximo afio.

e Aumentar el nimero de colaboradores a "X" al finalizar el 2015.

e Implementar "X" proyectos de desarrollo de software en el extranjero

anualmente.

4.2.3 Perfil de capacidades

Luego de la evaluacién, se determiné el perfil de capacidades de la empresa
considerando los procesos correspondientes al perfil basico e intermedio del
estandar ISO / IEC 29110. Un atributo hace referencia a una caracteristica propia
del proceso y es medible en cuanto a su cumplimiento. Para esta evaluacion, los
atributos fueron calificados en cuatro niveles que caen dentro de una escala

porcentual de 0 - 100%.

En la Tabla 4.1 se muestra informacién asociada a estos niveles:
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Grado de
cumplimiento

Rango (%) Descripcion

Hay evidencia de una aproximacién completa y
sistematica y un alcance total del atributo
definido.

Hay evidencia de una aproximacion sistemética
y un alcance significativo del atributo definido.
Hay evidencia de una aproximacion sistematica
para el alcance del atributo definido.

Hay una pequefia o nula evidencia de alcance
del atributo definido.

F 86 — 100

L 51-85

P 16 - 50

N 0-15

Tabla 4.1: Detalle de los niveles de cumplimiento para los atributos

La calificacion del proceso fue la misma del atributo “Realizacion del proceso” en el
cual, se describe el propdsito del proceso. Asimismo, el nivel de capacidad “1”
corresponde si y solo si, dicho atributo es calificado como “F”. La evaluacion
realizada fue del tipo ligera (0 no rigurosa) para que pueda ser completada en un
tiempo comparativo muy breve. Ademas, se ha tomado algunas licencias en el
proyecto para determinar el perfii de capacidades de la organizacion. A
continuacion, se muestra la férmula definida por los investigadores y utilizada para

la calificacion del proceso:

% de cumplimiento = (0.75 * (#Atributos en “L”) + 1 * (#Atributos en “F”)) /
(#Total de atributos - #Atributos en “No Aplica”)

En la Figura 4.2 se muestra la situacion inicial de procesos en la empresa Epsilon
(perfil de capacidades) mientras que en la Tabla 4.2 se visualiza los porcentajes de

cumplimiento de cada proceso y su nivel de capacidad alcanzado.

Gestion
L, . Gestién Gestion del
Gestion de | Implementacion .
de de Portafolio
Proceso Proyectos de Software
(PM) (SN Recursos | Procesos de
(RM) (PSM) Proyectos
(PPM)
% de
I 89.4% 51.9% 23.7% 0% 51.7%
cumplimiento
CrEns 3 F L P N L
cumplimiento
vael.de 1 0 0 0 0
capacidad

Tabla 4.2: Nivel de cumplimiento inicial de los procesos en la empresa Epsilon

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




e PONTIFICIA
TESIS PUCP gx_}\g‘_f}gugm

DEL PERU

Perfil de Capacidades
100%
100% 89.4%
75%
51.9% 51.7%
50%
23.7%
25%
g ..
0%
refer PM SI RM PSM PPM

Figura 4.2: Situacién inicial de procesos en la empresa Epsilon

El resultado del diagndstico refleja que sélo un proceso (Gestién de Proyectos) de
los cinco evaluados alcanzé el nivel de capacidad esperado: 1, lo que es lo mismo
que “F” ya que se llegd a un alcance casi completo de los atributos definidos. Por
otra parte, los cuatro procesos restantes fueron calificados en el nivel 0 dado que
ninguno logré superar el 86% de realizacién de las actividades necesarias para
calificar en el grado de cumplimiento “F” segun el sistema de evaluacién utilizado.
Por ende, se lleg6é a la conclusién de que son cuatro los procesos candidatos a
mejorar, de los cuales se escogieron dos dependiendo de los problemas de la
empresa y objetivos de negocio.

4.2.4 Resultados obtenidos por proceso

En esta seccién se presenta los resultados obtenidos por proceso. Durante el
diagndstico realizado en la empresa Epsilon se identifico actividades practicadas
gue cumplen con los atributos de procesos definidos en el estandar utilizado; sin
embargo, la frecuencia de este cumplimiento de actividades es relativa ya que
depende del proceso. A continuacion se presenta graficamente la calificacion de los
atributos por cada proceso evaluado.

Proceso: Gestion de Proyectos

El objetivo de la evaluacion para este proceso fue medir la gestién y el enfoque
sistemético de llevar a cabo las tareas para la implementacion de un proyecto
cumpliendo con los objetivos del proyecto en términos de calidad, tiempo y costos.
Se evaluo 26 atributos de los cuales 18 fueron calificados como “F”, 7 como “L” y

solamente uno como “P”. Segun la evaluacion, el porcentaje del nivel de
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cumplimiento fue: 89.4%. En la Figura 4.3 se muestra la distribucion de respuestas

segun las actividades realizadas:

e N
Evaluacion de Proceso Gestion de
Proyecto
3.8%
=N
P
L
= F
N\ J

Figura 4.3: Distribucion de puntuacion del proceso Gestion de Proyectos

Proceso: Implementacién de Software

El objetivo de la evaluacién para este proceso fue medir el rendimiento de las
actividades de analisis, disefio, construccion, integracion y pruebas para la
implementacién de un producto software acorde con los requisitos especificados.
Se valué 39 atributos de los cuales 12 fueron calificados como “F”, 11 como “L”, 5
como “P”, 11 como “N” y 2 “No Aplica”. Segun la evaluacion, el porcentaje del nivel
de cumplimiento fue: 51.9%. En la Figura 4.4 se muestra la distribucion de

respuestas segun las actividades realizadas:

4 N
Evaluacion de Proceso de Implementacion
de Software
=N
P
L
28.2% 12.8% = F
- J

Figura 4.4: Distribucion de puntuacion del proceso Implementacion de

Software
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Proceso: Gestién de Recursos
El objetivo de la evaluacion para este proceso fue medir la capacidad de obtencion

y provision de recursos necesarios para la organizacion. Se evalué 19 atributos de
los cuales 6 fueron calificados como “L”, 7 como “P” y 6 como “N”. Segun la
evaluacion, el porcentaje del nivel de cumplimiento fue: 23.7%. En la Figura 4.5 se
muestra la distribucion de respuestas segun las actividades realizadas:

4 N\
Evaluacion de Proceso de Gestion de
Recursos
= N
31.6% P
L
36.8% =F
N J

Figura 4.5: Distribucion de puntuacion del proceso Gestién de Recursos

Proceso: Gestion de Procesos
El objetivo de la evaluacién para este proceso fue medir la capacidad de establecer

y mejorar procesos organizacionales. Se evalué 29 atributos de los cuales
solamente uno fue calificado como “P” y los 28 restantes como “N”. Segun la
evaluacion, el porcentaje del nivel de cumplimiento fue: 0%. En la Figura 4.6 se
muestra la distribucion de respuestas segun las actividades realizadas:

4 N
Evaluacion de Proceso de Gestion de
Procesos
3.4%

= N

P

L

mF
. %

Figura 4.6: Distribucion de puntuacién del proceso Gestién de Procesos
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Proceso: Gestion del Portafolio de Proyectos

El objetivo de la evaluacion para este proceso fue medir la gestion para la
generacion de proyectos, supervision del rendimiento de estos y el monitoreo de la
satisfaccion de los cliente. Se evalu6 15 atributos de los cuales 4 fueron calificados
como “F”, 5 como “L”, 5 como “P” y uno como “N”. Segun la evaluacion, el
porcentaje del nivel de cumplimiento fue: 51.7%. En la Figura 4.7 se muestra la

distribucion de respuestas segun las actividades realizadas:

4 N\
Evaluacion de Proceso Gestion de

Portafolio de Proyectos

6.7%

33.3%

33.3% = F

- J

Figura 4.7: Distribucion de puntuacién del proceso Gestion del Portafolio de

Proyectos

Finalmente, de los resultados obtenidos por proceso se concluy6é que para cuatro
de los cinco procesos evaluados era factible la ejecucién de un ciclo de mejora. El
proceso de Gestién de Proyectos cumplia con el nivel de capacidad esperado y por

ende, se descarté como posible candidato a ser seleccionado para la mejora.

El director ejecutivo ya tenia cierto conocimiento del perfil basico del estandar
ISO/IEC 29110, esto se ve reflejado en los resultados de ambos procesos
correspondientes a dicho perfil (Gestion de Proyectos e Implementacién de
Software). No obstante, se desconocia totalmente de los otros procesos

correspondientes al perfil intermedio del estandar.

Como parte de los resultados de la evaluacion se identifico las principales fortalezas

y oportunidades de mejora para cada uno de los procesos. Para ver a un alto nivel

de detalle estos dos aspectos se puede ver el Anexo 4 — REP; mientras que, para
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ver de manera general y resumida las principales fortalezas y oportunidades de

mejora, se puede ver el Anexo 5 — RSI.

4.2.5 Participantes y esfuerzo

Al inicio del proyecto ProCal-ProSer en la empresa Epsilon se realizé una
presentacion formal elaborada por el tesista que ejecutaria el proyecto de mejora y
expuesta por el director ejecutivo de la empresa. Se coordin6é reuniones con el
gerente y se solicitd6 toda la documentacion disponible para realizar un
levantamiento de informacion de manera general sobre la empresa, su estructura

organizacional, principales procesos y proyectos.

En cuanto a la evaluacién diagnostica, las entrevistas realizadas a los encargados
de procesos para determinar el perfil de capacidades de la empresa tuvieron una
duracién de aproximadamente 2 horas. Estas entrevistas se basaron en un
cuestionario elaborado por el equipo evaluador de ProCal-ProSer teniendo como
base los lineamientos establecidos por la norma internacional NTP-ISO/IEC 15504.

En la Tabla 4.3 se muestra los roles del equipo organizacional y los procesos de los

cuales estan encargados los duefios de proceso.

Proceso | Encargado del proceso
Gestion de Proyectos Director Ejecutivo
Implementacion de Software Director de Operaciones
Gestion de Recursos Director Ejecutivo
Gestion de Procesos Director Ejecutivo
Gestion del Portafolio de Proyectos Director Ejecutivo

Tabla 4.3: Duefios de proceso de Epsilon

En cuanto al esfuerzo desplegado, la presentacién inicial por parte del equipo
evaluador tomé un tiempo adecuado ya que no se generd dudas al respecto y se
comprendié rapidamente el propdsito y la dinAmica de la evaluacion. Para los
procesos del perfil basico se tomé un poco mas de tiempo ya que Epsilon tiene
conocimiento bésico de este perfil y desarroll6 estos procesos tomando como
referencia el estandar ISO/IEC 29110.

Por otra parte, la empresa desconocia los lineamientos para los procesos del nivel
intermedio, por lo que algunos de estos los desarrollaban de manera técita (por el

mismo dia a dia, no porque estén establecidos). Para estos procesos también se
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tomo un tiempo adecuado; sin embargo, hubo un proceso donde el tiempo de
evaluacion fue extremadamente corto ya que dicho proceso se practicaba en su

mas minimo nivel.

En la Tabla 4.4 se muestra el esfuerzo desplegado por el equipo organizacional de

Epsilon en la evaluacion diagnostica realizada:

Proceso o actividad Entrevistado Esfuerzo (minutos)
Presentacion de la Todo el personal de 20
evaluacion Epsilon
Gestién de Proyectos Director ejecutivo 20
ggbe\zggntamon de Director de Operaciones 20
Gestion de Recursos Director ejecutivo 15
Gestién de Procesos Director ejecutivo 5
Gestién del Portafolio de Director ejecutivo 15
Proyectos
Presentacionge Director ejecutivo 15
resultados
Total de esfuerzo desplegado 110

Tabla 4.4: Esfuerzo invertido en el diagndstico inicial

4.3 Plan de mejora de procesos

La evaluacion diagnostica de la situacion actual de los procesos, el levantamiento
de informacion realizado y la revisiébn de la documentacién disponible fueron
factores que demostraron la poca capacidad de adhesién al inicio del proyecto de la
empresa con algunos de los procesos planteados por el perfil basico e intermedio
del estandar ISO/IEC 29110.

En esta seccion se detalla el marco metodolégico empleado para la priorizacién e
identificacion de procesos para el ciclo de mejora; asi como también, las metas,
actividades, roles y responsabilidades necesarias para lograr implementar mejoras
en los procesos considerados. El plan de mejora de procesos esta alineado a los

objetivos de negocio y busca resolver problemas relevantes.

4.3.1 Priorizacién de procesos

La priorizacion de procesos se realizé en base a dos factores, los objetivos de
negocio de Epsilon y los principales problemas que afectan el cumplimiento de

estos objetivos. Ademas, se realizd6 un andlisis respecto a la contribucion de la
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implementacion o mejora de los procesos del estandar en la resolucion de los
problemas mencionados. A continuacién se detalla la priorizacion de procesos en

dos dimensiones de analisis:

e Objetivos de negocio vs Problemas.

e Problemas vs Procesos del estandar.

Objetivos de negocio vs Problemas de negocio

Se realiz6 reuniones con el director ejecutivo para relevar los objetivos de negocio
de la empresa. Estos objetivos no estaban documentados en el plan estratégico; sin
embargo, los objetivos estratégicos plasmados en el plan si estaban relacionados a
los objetivos de negocio identificados. De la misma manera, se determind los
problemas de negocio que afectaba el alcance de los objetivos, procesos, proyectos
y a la empresa en general.

En conjunto con el director ejecutivo se midié la importancia del cumplimiento del
objetivo de negocio asignandole un peso dentro de una escala del 1 al 10, donde 1
significaba menor peso o importancia y 10 por otro lado, mayor peso o importancia.
Asimismo, se midié el impacto de los problemas en la organizacién dentro de una
escala del 1 al 10, donde 1 significaba menor impacto y 10 que el problema

causaba un impacto mayor.

En la Tabla 4.5 se refleja los objetivos de negocio con sus respectivos pesos,

mientras que en la Tabla 4.6 los problemas con su respectivo impacto:

Descripcién Peso Peso (%)
ObjN 01 | Aumentar las ventas en un “X%" anual. 7 17.95%
ObjN 02 | Obtener una rentabilidad anual del “X%". 10 25 64%

_ Aumentar la eficiencia de la produccion en un “X%”
ObjN 03 | para el préximo afio. 9 | 23.08%

_ Aumentar el numero de colaboradores a “X” al
ObjN 04 | finalizar el 2015. S 12.82%

ObjN 05 Implementar X" proyectos de desarrollo de software 8 20.51%
en el extranjero anualmente.
Total 39 100%

Tabla 4.5: Objetivos de negocio de Epsilon

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

\‘\WNE&%

§4 4 < | PONTIFICIA

£ 5 [ UNIVERSIDAD
CATOLICA
DEL PERU

Id Prob Descripcién Peso Peso (%)

Falta de comunicacion en el equipo con respecto a
Prob 01 | las tareas asignadas para cada uno y que guardan 6 17.14%
relacién alguna.

Estimacion erronea de los tiempos por persona (ritmo

Prob 02 | ge trabajo) para cada tarea asignada por proyecto. 8 22.86%
La curva de aprendizaje es alta con respecto a las

Prob 03 | tecnologias empleadas y a las nuevas que van 3 8.57%
surgiendo.
Falta de planificacion integral / corporativa de las

Prob 04 | 1ic. 4 11.43%
Bajos niveles de promocion y marketing de los

Prob 05 | productos y servicios. 2 5.71%
Débil incorporacion de buenas  practicas

Prob 06 | internacionales. S 14.29%
No hay documentacion necesaria ni actualizada para .

Prob 07 | jos procesos, todo se maneja por conocimiento neto. 7 20.00%

Total 35 100%

Tabla 4.6: Problemas de negocio de Epsilon

Ademas de realizar un analisis de ambos factores por separado, se determiné el
impacto que tenian estos problemas en alcanzar los objetivos de negocio por lo que
se realiz6 un analisis mas integrado de estos factores considerando la siguiente

escala de impacto:

e Alta: 4 puntos
¢ Media: 2 puntos

e Baja: 1 punto

Cabe resaltar que esta medicién también se realiz6 en conjunto con el director
ejecutivo de la empresa. El objetivo fue determinar el peso como valor de
importancia en que afecta el problema al cumplimiento de los objetivos de negocio
con la finalidad de realizar un analisis mas completo de los problemas mas

significativos en la empresa.

En la Tabla 4.7 se refleja los resultados de esta evaluacion:
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Prob 01 Prob 02 Prob 03 Prob 04 Prob 05 Prob 06 Prob 07
Estimacion
Falta de errénea de [ La curva de
comunicacion los aprendizaje Bajos No hay
en el equipo | tiempos | es alta con niveles de documentacion
¢Cual es el impacto que tiene | con respecto por respecto a Falta de | promocion Débil necesaria ni
el Problema con respecto del | alas tareas persona las planificacion y incorporacion actualizada
Objetivo de negocio? asignadas (ritmo de | tecnologias | integral / | marketing de buenas para los
para cada trabajo) | empleadas | corporativa de los practicas procesos, todo
Puede ser Alto, Medio o Bajo | unoy que para cada yalas de las TIC. | productos |internacionales. | se maneja por
guardan tarea nuevas que y conocimiento
relacion asignada van servicios. neto.
alguna. por surgiendo.
proyecto.
17,14% 22,86% 8,57% 11,43% 5,71% 14,29% 20,00%
ObiN Aumentar las
Oi ventas enun |17.95% Media Alta Baja Baja Media Baja Baja
30% anual.
Obtener una
ObjN | rentabilidad o . . . . . .
02 |anual del 25,64% Media Alta Baja Baja Media Baja Baja
25%.
Aumentar la
eficiencia de
ODbjN | la produccién 0 . . .
03 |en un 30% 23.08% Alta Alta Media Media Baja Alta Alta
para el
préximo afio.
Aumentar el
ndmero de
ObjN [ colaboradores D q : - = 8 ) )
04 |atl0al 12.82% Baja Baja Media Baja Baja Baja Baja
finalizar el
2015.
Implementar 3
proyectos de
ObjN | desarrollo de |, g9, Baja Alta Media Media Alta Media Media
05 |software en el
extranjero
anualmente.
Evaluacién de impacto 0.36 0.83 0.13 0.16 0.12 0.27 0.38

Tabla 4.7: Objetivos de negocio vs Problemas de negocio
A continuacion, se muestra como se calcul6 el peso para cada uno de los mapeos
de evaluacién de impacto de los problemas en los objetivos de negocio:

Evaluacion de impacto = (PesoProb) * ¥1=3(PesoObjN)i * (Impacto)i

En donde “PesoProb” es el impacto individual del problema el cual se encuentra
debajo del mismo, “PesoObjN” hace referencia al peso individual del objetivo de
negocio el cual se encuentra al lado derecho del objetivo y el “Impacto” se refiere a

la clasificacion asignada en Alta=4, Media=2 o Baja=1.

Por ejemplo, para calcular el impacto significativo del primer problema la formula

seria la siguiente:

0.1714 * (0.1795*2 + 0.2564*2 + 0.2308*4 + 0.1282*1 + 0.2051*1) = 0.36
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Es importante resaltar que, los procesos de céalculo para este analisis (asi como de

los posteriores) se encuentran definidos en los formatos del proyecto ProCal-ProSer

y son definidos por los investigadores.

De esta manera, se calcul6 el impacto de cada problema con respecto a los
objetivos de la empresa, resultando los mas significativos y de mayor impacto los

siguientes:

e Estimacién err6nea de los tiempos por persona (ritmo de trabajo) para cada
tarea asignada por proyecto = 0.83.

¢ No hay documentacion necesaria ni actualizada para los procesos, todo se
maneja por conocimiento neto = 0.38.

e Falta de comunicacion en el equipo con respecto a las tareas asignadas

para cada uno y que guardan relacién alguna = 0.36.
Posterior a este primer analisis, se procedié a determinar el impacto que tenia la
implementacion o mejora de los procesos del perfil basico e intermedio del estandar

en la resolucién de los problemas previamente identificados.

Problemas de negocio vs Procesos del estandar

Para finalizar la priorizacion y seleccion de procesos a realizar el ciclo de mejora se
realiz6 un segundo analisis enfocado en el impacto de los problemas en los
objetivos de negocio (primer andlisis) y en la contribucion de la implementacion o
mejora de los procesos del estandar. Se determiné cuales de estos tenian mayor
impacto en la soluciéon de estos problemas que afectaban el rendimiento de la

organizacion.

La dinamica para la obtencion de datos fue similar al primer andlisis. La
metodologia se baso en entrevistas y reuniones con el director ejecutivo de Epsilon
para determinar el nivel de impacto de la ejecucion de cada uno de los procesos del
estandar cuya implementacion permitiria disminuir la ocurrencia de los problemas
identificados en la empresa. Cabe resaltar que el impacto de los procesos en los
problemas y objetivos se midié en una escala similar al del primer analisis, es decir,
Alta=4, Media=2 y Baja=1.
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La formula usada para calcular los pesos para cada uno de los mapeos de
evaluacion de impacto de los procesos con respecto a los problemas fue la misma
empleada en el primer analisis. Se multiplico el peso de importancia del proceso
(valor que se encuentra debajo del proceso) por la sumatoria de la multiplicacion del
peso del problema con respecto a los objetivos (valor a la derecha del problema)
por la escala de impacto (Alta, Media o Baja). En la Tabla 4.8 se muestra los

resultados de esta evaluacion:

Sl PM PSM RM PPM
¢ Cémo contribuye la implementacién del Proceso en Gestion de
la resolucién del Problema? Implementaciéon | Gestién de | Gestion de | Gestion de Portafolio de
de Software Proyecto Procesos Recursos Provectos
Puede ser Alto, Medio o Bajo 4
20% 20% 20% 20% 20%
Falta de comunicacién en el equipo con
Prob |respecto a las tareas asignadas para 036 Media Media Baja Media Media

01 |cadaunoy que guardan relacién
alguna.

Estimacion errénea de los tiempos por
persona (ritmo de trabajo) para cada 0,83 Media Alta Baja Media Alta
tarea asignada por proyecto.

Prob
02

La curva de aprendizaje es alta con
respecto a las tecnologias empleadas y 0,13 Media Baja Baja Media Baja
a las nuevas que van surgiendo.

Prob
03

Prob | Falta de planificacion integral /

04 | corporativa de las TIC. 0,16 Alta Media Baja Media Media
Prob | Bajos niveles de promocién y marketing f ) . .

05 |de los productos y servicios. 012 Baja Media Media Baja Alta
Prob | Débil incorporacion de buenas practicas 027 Media Media Media Media Media

06 |internacionales.

No hay documentacién necesaria ni
actualizada para los procesos, todo se [0,38 Media Media Alta Media Media
maneja por conocimiento neto.

Prob
07

Evaluacion de impacto 0,95 1,21 0,76 0,88 1,25

Tabla 4.8: Problemas de negocio vs Procesos del estandar

De esta manera, se estimo el nivel de impacto para cada uno de los procesos del
estandar resultando los mas significativos (que ayuden a lidiar y disminuir los

problemas identificados respecto a los objetivos de negocio) los siguientes:

e Gestion de Portafolio de Proyectos = 1.25.
e Gestion de Proyectos = 1.21.

¢ Implementacion de Software = 0.95.

De los tres procesos que fueron identificados como candidatos a realizar el ciclo de
mejora se escogieron dos. Debido que, el proceso de Gestion de Proyectos obtuvo
una calificacion de “F” al tener un alto porcentaje de nivel de cumplimiento se
consider6 como proceso realizado y que no seria necesario aplicarle un ciclo de

mejora; por ende, los procesos seleccionados fueron los siguientes:
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e Gestion de Portafolio de Proyectos

e Implementacion de Software

4.3.2 Propuesta de Plan de mejora

La propuesta considerd ejecutar el plan de mejora a los procesos de Gestion de
Portafolio de Proyectos e Implementacion de Software debido a su impacto en el
cumplimiento de los objetivos, asi como en la resolucién de problemas significativos
en la organizacion. A continuacion, se detalla los objetivos y propuestas de mejora
para cada proceso, con el fin de solucionar los inconvenientes presentados en los
proyectos durante nuestra estadia en la empresa. Cabe resaltar que, dichas

propuestas también aportaran en el desarrollo de proyectos futuros.

Objetivos de Mejora

Para los procesos previamente seleccionados se planted los siguientes objetivos de
mejora, los cuales direccionaron los lineamientos para el plan de mejora de
procesos. Ademas, dichos objetivos estuvieron asociados a los objetivos de
negocio de la empresa, los problemas y los procesos del estandar ISO/IEC 29110.

OM 1: Lograr una adhesion al proceso de Gestién de Portafolio de Proyectos

de al menos 86% de las practicas del proceso, siendo el esperado de 95%.

Durante la etapa de induccion y evaluacién diagndstica realizada en Epsilon, se
identific6 que la ejecucion de este proceso tenia un alto nivel de dependencia del
director ejecutivo, ya que como duefio de proceso todas las actividades del
portafolio de proyectos se centralizaban en él, no habia una adecuada distribucién
de roles ni documentacién necesaria referente al proceso; por ende, la gestion del
portafolio no era la mas adecuada. La capacidad de adhesion o nivel de
cumplimiento del proceso con respecto al estandar fue de 55% (Ver Tabla 4.2).
Posterior a la ejecucion del proyecto ProCal-ProSer, se planificd alcanzar el 85% de
nivel de cumplimiento como minimo para que el proceso tenga un grado de
cumplimiento de “F” y asi, un nivel de capacidad “1” o proceso realizado. Asimismo,
el valor de 95% representa un valor esperado que incrementa la seguridad del

logro.

Al mejorar este proceso se estim@ impactar favorablemente en los siguientes

objetivos de negocios:
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Obtener una rentabilidad anual de “X%”.
¢ Aumentar la eficiencia de la produccion en un “X%” para el proximo afio.
e Implementar “X” proyectos de desarrollo de software en el extranjero

anualmente.

De la misma manera, se estimé atender los siguientes problemas identificados:

o Falta de comunicacién en el equipo con respecto a las tareas asignadas
para cada uno y que guardan relacién alguna.

e Estimacion errénea de los tiempos por persona (ritmo de trabajo) para cada
tarea asignada por proyecto.

e Bajos niveles de promocion y marketing de los productos y servicios.

OM 2: Lograr una adhesion al proceso de Implementacién de Software de al

menos 86% de las practicas del proceso, siendo el esperado de 95%.

Durante la etapa de induccion y evaluacion diagnéstica realizada en Epsilon, se
identificé que este proceso estaba mas orientado a la parte codificable y habia una
pobre capacidad de documentacion en cuanto a los artefactos del proceso. No se
realizaban pruebas a un nivel adecuado, lo que generaba estar corrigiendo errores
de manera continua y reiterativa. Al no tener documentacion necesaria referente al
proceso, surgieron retrasos en algunos proyectos con respecto a los tiempos ya
establecidos con el cliente. La capacidad de adhesion o nivel de cumplimiento del
proceso con respecto al estandar fue de 42.3% (Ver Tabla 4.2). Posterior a la
ejecucion del proyecto ProCal-ProSer, se planificé alcanzar el 85% de nivel de
cumplimiento como minimo para que el proceso tenga un grado de cumplimiento de
“F” y asi, un nivel de capacidad “1” o proceso realizado. Asimismo, el valor de 95%

representa un valor esperado que incrementa la seguridad del logro.

Al mejorar este proceso se estimd impactar favorablemente en los siguientes

objetivos de negocios:

e Obtener una rentabilidad anual de “X%".
e Aumentar la eficiencia de la produccion en un “X%” para el préximo afo.
e Implementar “X” proyectos de desarrollo de software en el extranjero

anualmente.
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De la misma manera, se estimd atender los siguientes problemas identificados:

e Estimacion errénea de los tiempos por persona (ritmo de trabajo) para cada
tarea asignada por proyecto

e Falta de planificacion integral y corporativa de las TIC.

¢ No hay documentacion necesaria ni actualizada para los procesos, todo se

maneja por conocimiento neto.

Gestion de Portafolio de Proyectos

La seleccion del proceso de Gestion de Portafolio de Proyectos fue realizada
mediante un analisis previo de priorizacion considerando objetivos de negocio,
problemas significativos de la empresa y el impacto de implementacion de los
procesos del perfil basico e intermedio del estandar ISO/IEC 29110. Este proceso
fue considerado clave para iniciar el plan de mejora continua debido a su alto
impacto en la organizacion (Ver tabla 4.8). Ademas, la mejora del proceso
contribuyo a gestionar mejor la generacion de proyectos, los recursos para
establecer dichos proyectos y a darle un seguimiento mas controlado en funcion a
la satisfaccion del cliente.

A continuacién, se detallan los principales inconvenientes identificados en el
desarrollo de la Gestidn de Portafolio de Proyectos en la organizacién con respecto
a las buenas practicas sugeridas por el estandar; asi como también, se presentan

las propuestas de actividades de mejora para lidiar con dichos inconvenientes.

En base a los resultados de las entrevistas y evaluacion diagnéstica realizada se
determin6 que el proceso presentaba algunas deficiencias en la fase de
preparacion, control y cierre de proyectos. Para la generacién de proyectos, el
duefio de proceso solo consideraba el impacto de estos y los registraba a demanda
sin considerar otros factores clave. Ademas, se identificé que los roles no estaban
correctamente definidos y la segregacion de funciones no habia sido establecida,
por lo que todo el proceso se centralizaba en el duefio de proceso. En cuanto a las
politicas del portafolio, estas no estaban documentadas y se manejaban por
conocimiento neto del duefio de proceso y por experiencias con los proyectos del

dia a dia.

En la fase de evaluacién y control de los proyectos por cliente, se encontré un

manejo individual en cuanto al andlisis de progreso de cada proyecto sin el manejo
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de un registro de correcciones en caso haya la necesidad de establecer acciones
correctivas. Por otra parte, se identifico que el reporte del portafolio se obtenia de
informacion del estado actual de los comentarios del proyecto y no se hacia un
consolidado integrado del portafolio. Finalmente, en la fase de cierre de proyectos
se detectd que no se documentaban las sugerencias de mejora, todo se manejaba
por conocimiento del duefio de proceso lo que causaba dificultad en la

retroalimentacién del proceso y por ende, en la mejora de este.

Segun lo mencionado previamente, la principal deficiencia del proceso fue la pobre
capacidad de documentacién, lo que dificultaba la gestibn del portafolio. Sin
embargo, se identificé que en la empresa se desarrollaban actividades alineadas a
las buenas préacticas del proceso sugeridas por el estandar, esto se refleja en su
nivel de cumplimiento de 51.7% (Ver tabla 4.2). Entonces, considerando estos
factores en conjunto con el cumplimiento de los objetivos de mejora, se realizé las

siguientes propuestas de mejora:

e Definir un formato de encuesta de satisfaccion para monitorear y darle
seguimiento a las observaciones, quejas y recomendaciones por parte de
los clientes con la finalidad de medir su satisfaccion.

e Documentar el proceso Gestién de Portafolio de Proyectos acorde al flujo de
trabajo establecido en la empresa y a los lineamientos sugeridos por el
estandar.

e Documentar las politicas del portafolio de proyectos, revisarlas y aprobarlas
con el director ejecutivo en base a las necesidades y factibilidad del negocio.

e Definir indicadores que evallen el progreso de avance de los proyectos del
portafolio segun los principales valores de impacto considerados por
proyecto.

e Definir un esquema de trabajo a considerar para la generacion de acciones
correctivas en caso se encuentren problemas o desviaciones en los
proyectos.

o Generar el reporte de portafolio de proyectos donde se refleje indicadores
generales de evaluacion por proyecto y los principales factores de éxito para

la empresa en relacion a portafolio.
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Implementacién de Software

La seleccion del proceso de Implementacion de Software fue realizada mediante un
andlisis similar al del proceso anterior (analisis de objetivos, problemas e impacto
de los procesos del estandar). La mejora del proceso contribuy6é a establecer la
fase de disefio en un nivel adecuado y a concientizar la importancia de la
documentacion y no tanto a orientar el proceso solo a la parte codificable. Cabe
resaltar que, el proceso esta alineado en su mayor parte al estandar; sin embargo,
aln se puede realizar las mejoras respectivas para incrementar su nivel de
cumplimiento.

A continuacién, se detallan los principales inconvenientes identificados en el
desarrollo de la Implementacion de Software en la organizacién con respecto a las
buenas practicas sugeridas por el estandar principalmente en la fase de disefio; asi
como también, se presentan las propuestas de actividades de mejora para lidiar con

dichos inconvenientes.

En base a las entrevistas y a la evaluacion diagnéstica se determiné que el proceso
presentaba algunas deficiencias en la fase de disefio, dicha causa originaba
problemas posteriores al momento de construir el software y realizar las pruebas
respectivas. Principalmente, en la fase de arquitectura y disefio detallado se
muestra un bosquejo de prototipos en funcion a las especificaciones de requisitos
plasmados en el documento de andlisis; sin embargo, los aspectos de disefio
documentados son poco claros, se encuentran en desorden y no hay una

segmentacion adecuada para orientar al desarrollador.

Por otra parte, no se realizan casos de prueba funcionales a un nivel adecuado,
todo componente o tarea se prueba de forma clasica al termino de ser codificado y
sin seguir un formato adecuado de pruebas. Sin tener la documentacién necesaria
para el disefio y las pruebas, se dificulta la verificacibn de ambos aspectos o se
realiza a bajo nivel. Debido a lo mencionado anteriormente, en la fase de
codificacion el desarrollador tenia poco claro el disefio, lo que ocasion6 en algunos
casos constantes dudas, consultas y correcciones que conllevaron al retraso de la
construccion y entrega del software con respecto a las fechas ya establecidas con
el cliente. Finalmente, en la fase de integracion y pruebas, no habia un reporte de
pruebas, los resultados de dichas pruebas quedaban en memoria y se manejaba

segun el criterio del programador.
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Segun lo mencionado previamente, la principal deficiencia del proceso fue la
capacidad de documentacion al igual que el proceso previo, lo que causaba en
algunas ocasiones retrasos con los proyectos y cambios constantes en el disefio de
los requisitos. Sin embargo, se identificO que en la empresa se desarrollaban
actividades alineadas a las buenas practicas del proceso sugeridas por el estandar,
debido que la empresa ya tenia conocimiento del perfil basico y oriento su proceso
al del estandar. Esto se refleja en su nivel de cumplimiento de 51.9% (Ver tabla
4.2). Entonces, considerando estos factores en conjunto con el cumplimiento de los

objetivos de mejora, se realizd las siguientes propuestas de mejora:

¢ Redefinir la documentaciéon de disefio actual que maneja la empresa para
orientar mejor al desarrollador en cuestiones de disefio.

e Documentar el proceso Implementacion de Software acorde al flujo de
trabajo establecido en la empresa y a los lineamientos sugeridos por el
estandar.

e Generar el registro de trazabilidad del software acorde con los
requerimientos establecidos y actualizarlo segun el disefio, la construccion y
las pruebas.

o Definir un formato de casos de prueba funcionales basados en los
requerimientos y el disefo establecido.

e Generar un reporte de pruebas en donde se refleje los resultados de las

pruebas realizadas.

Para ver a detalle el plan de mejora se puede revisar el Anexo 6 — PMP.

4.3.3 Disefio de procesos del Plan de mejora

Posterior a la etapa de seleccién de procesos y a la definicién de las propuestas de
mejora, se procedid a redisefiar estos procesos acorde a dichas propuestas y a un
conjunto buenas practicas sugeridas por el estandar ISO/IEC 29110. Cabe
mencionar que, no se optd por implementar nuevamente los procesos dado que
ambos tenian un nivel de cumplimiento considerable en relacion a las actividades

sugeridas por el estandar.

Como el proceso de Gestion de Portafolio de Proyectos obtuvo mayor puntuacion
en cuanto al impacto que genera en la empresa, se consideré como primer proceso
a redefinir alineado a las propuestas de mejora y a las actividades sugeridas por el

estandar. En esta seccion se detalla la situacién inicial de cada proceso en la
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empresa y las principales actividades del estandar a considerar para el nuevo
disefio de los procesos alineados al plan de mejora. Para ver a detalle la situacién

inicial de los procesos en la organizacion se puede revisar el Anexo 5 — RSI.

Gestion de Portafolio de Proyectos

El proceso de Gestion de Portafolio de Proyectos es el que tiene mayor impacto en
la organizacién respecto al cumplimiento de sus objetivos de negocio y a la solucion
de los problemas significativos encontrados en la etapa de induccion. La mayor
parte de proyectos que maneja la empresa estan basados en modelos ERP y
dirigidos a clientes nacionales como internacionales, por lo que su adecuada
gestion a nivel de portafolio es vital. Cabe mencionar que este proceso se apoya en
un sistema de gestion de proyectos lo que beneficia su control y seguimiento.

Lo primero que realiza la empresa antes de analizar la posibilidad de iniciar un
proyecto es verificar que cuenta con los recursos necesarios. Para dicha labor, se
realiza una gestion de recursos donde se focaliza en aspectos tales como el
presupuesto disponible, los recursos humanos y los activos de la empresa.
Posterior a esta etapa, viene la iniciativa de proyecto, en esta actividad se realiza
una preventa del producto ERP y sus funcionalidades asociadas con la finalidad de
cubrir con las necesidades del cliente. Si el cliente no cuenta con la madurez
necesaria para la implementacion del ERP, entonces se descarta el proyecto, lo

principal es evaluar el nivel de interés del cliente.

Luego viene la etapa de oportunidad, aqui es donde se genera un piloto o
demostracion del producto y se clasifica el nivel de interés del cliente en tres
rangos: de 0% a 50%, de 50% a 80% y de 80% a 100%. Al nivel de interés se le
denomina oportunidad ganada. Cabe resaltar que los clientes que generan una
oportunidad ganada mayor a 80% (tercer rango) generan mayor ganancias para la
empresa; por ende, la oportunidad ganada se considera un fuerte criterio de

priorizacion.

Posteriormente, viene la evaluacién de proyectos, aqui los proyectos se catalogan
segun su tipo y segun su presupuesto asociado es que se inicia con la
implementacion. Los proyectos se registran en el sistema de apoyo que maneja la
empresa para la gestion de proyectos, lo que permite tenerlos mapeados y asi,
darles seguimiento. A continuacion, se realiza la priorizacién, esta etapa se enfoca

basicamente en la fecha de entrega del producto y en el impacto o valor agregado
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gue brinda a la organizacion. Es importante remarcar que la medicion de este
impacto resulta tediosa y complicada debido a la falta de indicadores.

Finalmente, viene la etapa de revision, aqui se realiza un control més detallado de
los proyectos del portafolio en donde se evaltuan factores a nivel de costo, alcance y
tiempo. El sistema de gestién de proyectos también brinda soporte para esta tarea

de revision.

La primera versiéon del diagrama BPMN de la situacion inicial fue presentada al
director ejecutivo (€l también era el duefio de proceso) de la empresa. Recopilando
sus observaciones y comentarios respecto al bosquejo inicial, se actualizo el
diagrama y fue aprobado. En la Figura 4.8 se representa el flujo de actividades

iniciales del proceso:

Revision de Priarizar Evaluar
proyectos proyectos proyectos

-
Gestion de : Determinar
Registrar .
recursos de la oportunidad
proyectos

empresa i ganada
. w

Director ejecutivo

cliente tiene

madurez para
iniciar proyecta? fr———
Presentacion

Preventa o
dedemoao |—

inicitativa de
proyectos I piloto
| N

Gestion de Portafolio de Proyectos

Cliente

Figura 4.8: Diagrama inicial de proceso Gestion de Portafolio de Proyectos

Para darle un nuevo disefio a la estructura actual del proceso se tomé como
referencia el proceso de Gestion de Portafolio de Proyectos correspondiente al
perfil intermedio de la ISO/IEC 29110. El estandar sugiere cuatro actividades

principales para la gestion del portafolio:

e Preparacion y organizacion.
e Generar y activar proyectos.
e Evaluar y controlar los proyectos.

e Cierre de la organizacion de los proyectos.
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Dentro de cada actividad definida en el perfil intermedio del estandar se determinan
tareas, productos de entrada, productos intermedios, productos de salida y roles de
los participantes asociados. Esta propuesta para redefinir el proceso fue ajustada a
la realidad de Epsilon como empresa, a la disponibilidad de sus recursos y a su
metodologia de trabajo para gestionar el portafolio y proyectos individuales. Los
objetivos que se estimé alcanzar con esta nueva propuesta de disefio; los cuales
ademas, estén alineados a los objetivos de mejora descritos en la seccién anterior

fueron los siguientes:

e O1l1: Contenido técnico disponible para generar proyectos y establecer
acuerdos formales con el cliente con la finalidad de monitorear su
satisfaccion.

e 02: Roles y responsabilidades definidas para la gestién de proyectos.

o 03: Planes de proyecto revisados, el progreso de las metas establecidas es
supervisado y se toman las medidas apropiadas en caso los objetivos no

sean alcanzados.

Con el cumplimiento de los objetivos, se estima mejorar el flujo de proceso actual y
disminuir el impacto de los problemas asociados a este proceso. Se proyecta una
mejora en la gestion del portafolio, con lo cual habra una mejor organizacion y

control de los proyectos.
Asimismo, se considera que las actividades sugeridas por el estandar deben
cumplirse disciplinadamente y ademas, que el equipo asignado a los proyectos

piloto a trabajar este totalmente comprometido con el proyecto.

Implementacion de Software

El proceso de Implementacion de Software tiene un papel fundamental en Epsilon,
debido que la empresa cuenta con una cartera importante de clientes para los
cuales se desarrolla software a medida basados en modelos de ERP, es importante
tener un flujo de desarrollo bien definido y alineado a buenas practicas para el
desarrollo del producto software acorde a las necesidades del cliente. Cabe resaltar

gue, la empresa hace énfasis en metodologias agiles para el desarrollo de software.

Lo primero que se realiza es elaborar el documento de analisis y disefio en base a
reuniones previas con el cliente y a la identificacion de sus necesidades. Cabe

resaltar que los requisitos se modelan en diagramas BPMN, en donde se refleja el
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flujo de proceso a seguir solicitado por el cliente y las especificaciones de los
requisitos previamente identificados. El documento de andlisis presenta trazabilidad

en cuanto a los requisitos, modulos asignados y procesos relacionados.

Posterior al analisis, se procede con la generacién de historias de usuario. Las
historias de usuario son similares a los casos de uso y ademas, muestran aspectos
generales y detallados de disefio para orientar la tarea de codificacion del
desarrollador. En cada historia de usuario se describe el prototipo, la trazabilidad
con el modulo, el nombre de la historia asociada al requisito y especificaciones de
la parte de andlisis; ademas, cuenta con una seccién de criterios de aceptacion en
donde se detallan las principales observaciones de disefio a considerar para la

implementacion.

Luego de esta etapa de disefio, se distribuye la carga de trabajo adjuntando las
historias de usuario a determinadas tareas, las cuales se asignan al equipo de
desarrollo para su implementacion. En la etapa de construccion, cada fragmento de
codificacion asociado a una historia de usuario es almacenado en el repositorio de
cédigo con un nombre relacionado a dicha historia de usuario; en otras palabras, se
sigue manteniendo la trazabilidad. No obstante, toda la trazabilidad es interna y no

se cuenta con un registro.

Finalmente, el jefe de proceso revisa el cédigo puesto en el repositorio y realiza las
observaciones del caso. Este flujo se sigue para cada “Sprint” hasta finalizar el
producto software. Es importante mencionar que, se cuenta con un manual de
usuario donde se detallan funcionalidades del ERP y ademas, se cuenta con

mementos o especificaciones técnicas del ERP (manual técnico).

La primera versiéon del diagrama BPMN de la situacion inicial fue presentada al
duefio de proceso y al director ejecutivo de Epsilon. Recopilando sus observaciones
y comentarios respecto al bosquejo inicial, se actualizo el diagrama y fue aprobado
por ambas entidades de la empresa. En la Figura 4.9 se representa el flujo de

actividades iniciales del proceso:
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Figura 4.9: Diagrama inicial de proceso Implementacién de Software

Para darle un nuevo disefio a la estructura actual del proceso se tom6 como
referencia el proceso de Implementacion de Software correspondiente al perfil
bésico de la ISO/IEC 29110. El estandar sugiere cuatro actividades principales para

el desarrollo de software:
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Iniciacion con la implementacion de software.
e Andlisis de requerimientos software.

e Arquitectura de software y disefio detallado.
e Construccion del software.

¢ Integracion del software y pruebas.

o Entrega del producto.

Dentro de cada actividad definida en el perfil basico del estandar se determinan
tareas, productos de entrada, productos intermedios, productos de salida y roles de
los participantes asociados. Esta propuesta para redefinir el proceso fue ajustada a
la realidad de Epsilon como empresa y a la disponibilidad de sus recursos. Los
objetivos que se estimd alcanzar con esta nueva propuesta de disefio; los cuales
ademas, estén alineados a los objetivos de mejora descritos en la seccién anterior

fueron los siguientes:

e O1: Tareas de las actividades realizadas para el logro del plan de proyecto.

e 0O2: Requerimientos software definidos, analizados (para su exactitud y
prueba), aprobados por el cliente, registrados y comunicados.

e 0O3: Arquitectura y disefio desarrollados y registrados, describe
componentes e interfaces, la consistencia y trazabilidad de requerimientos
es establecida.

e 0O4: Componentes producidos segun disefo, pruebas unitarias realizadas y
alineadas a requerimientos y disefilo. Establecer trazabilidad de
componentes.

e Ob5: Software producido segun integracion de componentes y verificado
segun casos de prueba, registrar resultados de prueba y establecer
trazabilidad.

e 06: La configuracion de software cumple con la especificacion de requisitos
acorde con el cliente, incluye documentacion de usuario, operacién y
mantenimiento. La documentacion es registrada en el repositorio del
proyecto.

e (O7: Tareas de validacion y verificacion respecto al producto y sus artefactos

son registrados en sus respectivos registros.

Con el cumplimiento de los objetivos, se estima mejorar el flujo de proceso actual y

disminuir el impacto de los problemas asociados a este proceso. Se proyecta una
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mejora en el ritmo de trabajo de tal forma que ya no haya retraso con tareas
internas y por ende, retrasos con la entrega del producto final. Asimismo, se
considera que las actividades sugeridas por el estdndar deben cumplirse
disciplinadamente y ademds, que el equipo asignado a los proyectos piloto a
trabajar este totalmente comprometido con el proyecto.

4.4 Ejecucion de las mejoras

Para la ejecucion de las propuestas de mejora definidas en la seccién anterior se
procedi6 a identificar los proyectos mas relevantes de la empresa que se
encontraban en curso en este instante de tiempo. Principalmente, para la seleccién
de estos pilotos se consideré el tiempo de vida del proyecto y se priorizo que sea
relativamente corto con la finalidad de tener evidencia de una optimizacion del
proceso mediante indicadores de mejora definidos en los documentos de

propuestas de cambio (propuestas de mejora).

En esta seccién se describe la planificacion realizada para ejecutar las mejoras en
los proyectos piloto seleccionados para ambos procesos, asi como también la
situacion de mejora actual para cada proceso estableciendo ya como parte del flujo

de trabajo las propuestas de mejora.

4.4.1 Planificacion de micro ciclos de mejora

Luego de desarrollar las propuestas de mejora, estas fueron presentadas
formalmente al director ejecutivo y al jefe de operaciones para su respectiva
aprobacion. Posterior a la aprobacion de las propuestas, se explico a detalle los
indicadores de mejora definidos para cada propuesta de cambio, los cuales tenian
el objetivo de medir cuantitativamente los efectos de la mejora en los procesos

segun una periodicidad de tiempo asignada.

Entonces, ya con las mejoras definidas y aprobadas se procedié a identificar la
factibilidad de ejecucién de estas mejoras en proyectos piloto. Para esto, se priorizé

dos caracteristicas del proyecto:

e La oportunidad ganada generada por el proyecto; es decir, se prioriz6 los
proyectos cuyos clientes mostraban un alto nivel de interés en la

implementacion del ERP.
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e El tiempo de vida del proyecto; en otras palabras, se priorizd los proyectos
de tiempo de vida relativamente corto con la finalidad de alcanzar a ver las

mejoras reflejadas en el flujo de desarrollo de ambos procesos.

Finalmente, con los criterios de seleccion previamente mencionados se llego6 a la
conclusion de elegir dos proyectos piloto para la ejecucion de las propuestas de
mejora. En conjunto con el director ejecutivo, se coordiné en una reunién las fechas
en las cuales las propuestas ya iban a integrar parte del flujo de desarrollo de
ambos procesos; cabe resaltar que, los proyectos seleccionados ya estaban en
marcha pero en un nivel de inicio considerable como para empezar a ejecutar las

mejoras.

Ademads, es importante mencionar que no hubo problemas con el uso de las
mejoras dado que, tanto el personal de la empresa como los jefe de proceso
asignados para integrar las propuestas al flujo de trabajo fueron capacitados en una
breve reunion donde se explico el manejo de las plantillas y formatos elaborados.

Por otra parte, luego del desarrollo de las propuestas y antes de ponerlas en
ejecucion, estas fueron colocadas en la nube (Google Drive) de la empresa con
indicaciones de uso y ejemplos sencillos de como se deberia usar cada propuesta
de mejora con la finalidad de facilitar su manejo y disminuir dudas al momento de

ejecutar dichas mejoras en los pilotos seleccionados.

4.4.2 Situacién de mejora propuesta: Gestion de Portafolio de Proyectos

Debido que el proceso de Gestion de Portafolio de Proyectos fue el que generé
mayor impacto en la empresa, se opté por este proceso para empezar con la
ejecucion de mejoras. El flujo de proceso propuesto alineado al estandar considera
ciertas etapas que no se reflejan en el flujo de trabajo inicial.

Por lo tanto, para cumplir con su desarrollo mediante los nuevos artefactos e
indicadores propuestos como mejora, se designé a un responsable, el cual seria el
jefe de proceso o el encargado de proyectos a nivel de portafolio. Esta persona era
responsable de asegurar tanto el cumplimiento de las actividades, como el buen

manejo de las propuestas de cambio para obtener los resultados esperados.

El propésito de la adhesion de estas mejoras al flujo de actividades del proceso fue

generar proyectos acorde a las posibilidades de recursos de la empresa y a
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mecanismos o politicas para una adecuada gestion tanto del portafolio como de la
relacion con los clientes potenciales. Asimismo, para la evaluacién de proyectos, se
buscé un seguimiento y control mas estricto por parte del jefe de portafolio con
respecto a la cartera de proyectos en curso, de tal forma que se pueda ver reflejado
el estado de avance de los proyectos y del portafolio en indicadores, los cuales
consideran diversos factores de éxito para la organizacién. De esta manera, se
podra tomar las medidas correctivas del caso entre otras decisiones basadas en el

resultado de los indicadores propuestos.

Finalmente, se consideré como factor clave del proceso medir la satisfaccién del
cliente; por ende, el propésito de adhesion de las mejoras también recae sobre este
hecho. A continuacién se detalla la adhesion de mejoras en las principales
actividades del proceso, el nuevo flujo de desarrollo del proceso propuesto e
indicadores de mejora para medir cuantitativamente los efectos de las propuestas

en los proyectos piloto.

Adhesion de mejoras en principales actividades

La ejecucién de mejoras en las principales actividades del proceso no tuvo mayor
inconveniente ya que se adaptaron al flujo de trabajo de manera rapida y sin la
necesidad de hacer cambios relevantes en el disefio ya establecido del proceso.

La capacitacion previa y el material proporcionado por parte del tesista fueron
suficientes para integrar sin problemas los nuevos artefactos y actividades
sugeridas al flujo inicial del proceso. Cabe resaltar que, el objetivo del proyecto de
mejora siempre fue ese, adaptar las buenas practicas del estandar acorde a la
realidad de la empresa sin realizar cambios que impacten de manera significativa

en el desarrollo de los procesos.

Entonces, la adhesion de mejoras en las principales actividades del proceso de

Gestion de Portafolio de Proyectos se realiz6 de la siguiente manera:

e Preparacion y organizacion: Para esta etapa, se identific6 que se
gestionaban adecuadamente los recursos para la iniciacién de proyectos y
habia un esquema de trabajo para organizar proyectos ya establecido; sin

embargo, no habian politicas formales.
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La propuesta de cambio se baso en la documentacion formal de las
politicas del proceso que aseguren el manejo eficiente del portafolio de
proyectos. Para cumplir con dicho objetivo, se elabor6 una plantilla a seguir
en conjunto con el director ejecutivo considerando los principales factores

del proceso y el flujo de desarrollo del mismo.

Se espera que todo el personal tenga acceso a esta documentacion
y puedan tener una base de conocimiento soélida respecto al proceso, en
caso el jefe de proceso no se encuentre disponible o el proceso este sujeto

a cambios, todos podran estar al tanto de la situacion.

Finalmente, se propuso incorporar al flujo de actividades del proceso
una actividad enfocada en la revision y aprobacion de estas politicas al
momento de iniciar con la preparacion y organizacion de proyectos. Para

mayor detalle de la propuesta de mejora revisar el Anexo 11.

e Generar y activar proyectos: Para esta etapa, se identific6 que se
realizaban actividades para la generacion y activacion de proyectos, entre
las mas importantes por ejemplo, se realizaba una preventa del producto y
la propuesta técnica correspondiente; no obstante, no habia un registro
adecuado de proyectos que refleje las estimaciones necesarias para medir

Su avance y progreso.

Entonces, se elabord una plantilla para gestionar los proyectos a un
nivel general de actividades, facilitando aspectos de control y seguimiento
para dichas actividades. Ademas, en esta plantilla se registran estimaciones
claras para costos, esfuerzos, avance, desviaciones, entre otros factores;
las cuales, se pueden ver reflejadas en indicadores automatizados

propuestos con la finalidad de medir el progreso del proyecto.

Finalmente, se propuso incorporar el uso de este formato dentro del
flujo de desarrollo del proceso, dicho formato estaria plasmado en una
actividad al momento de registrar el proyecto con sus respectivos
elementos. Para un mayor detalle de la propuesta de mejora revisar el
Anexo 12.
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Asimismo, se incorporo al flujo del proceso una propuesta mas de
mejora basada en la medicion de satisfaccion del cliente. Para este fin, se
elaboré un formato de encuesta de satisfaccién con su respecto consolidado
de respuestas el cual seria gestionado por el jefe de proceso mediante la
nube (Google Drive).

Con este mecanismo, se tendra al instante las quejas o
recomendaciones hechas por el cliente, ademas de medir la calidad del
servicio brindado. Para un mayor detalle de esta propuesta de mejora se
puede revisar el Anexo 15.

e Evaluacion y control de proyectos: Para esta etapa, se identificé que se
tenia una correcta agenda de proyectos; sin embargo, no se realizaban
mediciones adecuadas que brinden sustento del avance o progreso de los
proyectos tanto a nivel individual como de portafolio, ni tampoco habia un
marco de trabajo a seguir para las acciones correctivas a tomar que

engloben a los problemas o desviaciones encontradas en las tareas.

Entonces, la propuesta de cambio se baso en la elaboracion de un
consolidado donde se podra dar seguimiento a todos los proyectos mediante
indicadores generales calculados autométicamente de los registros de
avance los proyectos. Mediante una macro de apoyo se podra consolidar
informacion de los proyectos y se presentard de manera ordenada y
entendible una serie de indicadores para el jefe del portafolio. Ademas, se
propuso nuevos factores de éxito en conjunto con el director ejecutivo,
dichos factores también aportaran en la toma de decisiones para gestionar

adecuadamente el portafolio.

Finalmente, se establecié una actividad adicional dentro del flujo de
desarrollo del proceso en donde se realizaba una evaluacién y control tanto
a nivel individual como a nivel de consolidado o portafolio, esto con la
finalidad de apoyar en la toma de decisiones correspondiente a la etapa de

priorizacion.

A continuacion, se presenta una breve descripcion de los indicadores

mas criticos considerados en el consolidado propuesto:
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Indicador de progreso del costo (IPC): % del costo real respecto al

presupuestado.
> Indicador de progreso de esfuerzo (IPE): % del esfuerzo real

respecto al estimado.
» Indicador _general de avance (IGA): % del avance real respecto al

avance esperado.

> Indicador de acciones correctivas (IAC): % de acciones correctivas a

tomar respecto al total de tareas.

» Indicador de riesqos encontrados (IRE): % de riesgos encontrados

respecto a los estimados en el plan de proyecto.

» Indicador de riesqgos mitigados (IRM): % de riesgos mitigados

respecto al total de riesgos encontrados.

Para mayor detalle de la propuesta de mejora revisar el Anexo 13.

Asimismo, también se elabor6 una plantilla que refleja un esquema
de trabajo a seguir para la toma de acciones correctivas. Esta plantilla se
apoya en una macro que extrae todas las desviaciones encontradas en los
registros de avance de los proyectos con sus respectivos indicadores con la
finalidad de atender las que tengan mayor impacto.

Con esta metodologia, se facilitara el uso de un registro de acciones
correctivas. Para un mayor detalle de la propuesta de mejora se puede

revisar el Anexo 14.
e Cierre de organizacion del proyecto: En esta fase no hay propuestas, se
cierra adecuadamente los proyectos mediante el correspondiente registro de

aceptaciéon aprobado el cliente.

Flujo propuesto de desarrollo para el proceso

Segun la ejecucion de mejoras en las diferentes etapas del proceso tal como se

describi6 en la seccién anterior, se definié un nuevo flujo de desarrollo.

A continuacién, en la Tabla 4.9 se explica la nueva propuesta de flujo de
actividades acorde a las propuestas planteadas y a las sugerencias brindadas por

el estandar:
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Actividad

Verificar las necesidades de recursos en la
empresa para iniciar proyectos.

Director ejecutivo

Generar las politicas de portafolio, verificarlas o
actualizarlas en caso ya existan, acorde a las
necesidades del negocio.

Director ejecutivo

Revisar agenda de proyectos y analizar la
factibilidad de un posible registro de proyecto.

Director ejecutivo y
cliente

Realizar preventa del producto ERP y sus
funcionalidades asociadas, con la finalidad de
cubrir las necesidades del cliente.

Director ejecutivo

Evaluar madurez del cliente para la
implementacién del ERP. Si no cuenta con la
madurez necesaria, se descarta el proyecto; por
el contrario, se registra el proyecto en el sistema
y en el registro de avance.

Director ejecutivo y
cliente

Generar piloto 0 demostracion del producto hacia
el cliente para determinar su nivel de interés
(oportunidad ganada).

Director ejecutivo

Catalogar proyectos segun diversos factores:
tipo, presupuesto y fecha de entrega.

Director ejecutivo

Actualizar los indicadores y factores de éxito a
nivel de portafolio (consolidado), con la finalidad
de fortalecer los criterios para priorizar proyectos.

Director ejecutivo

Enviar encuestas de satisfaccion periédicamente
a los clientes con la finalidad de medir la calidad
del servicio brindado y recopilar quejas,
recomendaciones u observaciones hechas por el
cliente.

10

Director ejecutivo

Priorizar proyectos en base a resultados
cuantitativos reflejados en los indicadores vy
factores de éxito del consolidado a nivel de
portafolio.

11

Director ejecutivo

Revisar proyectos a nivel individual en base a los
indicadores del registro de avance propuesto con
la finalidad de identificar posibles problemas o
desviaciones en las tareas del proyecto.

12

Director ejecutivo

Identificar actividades que presentan problemas o
desviaciones segun los indicadores de progreso
del registro de avance.

13

Director ejecutivo

Seguir el esquema de trabajo propuesto de
acciones correctivas a tomar, para las tareas del
proyecto gue presenten problemas o]
desviaciones.

14

Director ejecutivo

Cierre de proyectos segun acuerdo con los
clientes.

Tabla 4.9: Flujo de actividades propuesto para proceso Gestién de Portafolio
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Se ejecutaron dos pilotos para poner a prueba las propuestas de mejora del
proceso de Gestion de Portafolio de Proyectos y se cumplié en su gran mayoria
respecto a las actividades sugeridas por el estdndar. Para estos pilotos estuvieron
involucrados el jefe de proceso y el analista funcional. En un trabajo conjunto del
personal mencionado y el tesista se monitoreo el cumplimiento de las actividades y
el buen uso de los artefactos propuestos obteniendo resultados satisfactorios.

En la Tabla 4.9 se muestra el porcentaje de cumplimiento de las actividades
alineado a las recomendaciones del estdndar, mientras que en la Figura 4.10 se

refleja el nuevo diagrama de proceso después de la ejecucion de las mejoras:

Etapas y actividades

propuestas Piloto 1 Piloto 2

Etapas Act. % de Act. % de
P AR EGESE  cumplidas cumplimiento | cumplidas | cumplimiento

Preparacion y

o 5 4 80% 4 80%
organizacion
Generar y
activar 4 3 75% 3 75%
proyecto
Evaluar y
controlar 4 3 75% 2 50%
proyectos
Cierre de
organizacion 2 1 50% 1 50%
de proyectos
Total 15 11 73% 10 67%

Tabla 4.10: Cumplimiento de actividades en pilotos para la Gestion de

Portafolio de Proyectos
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Figura 4.10: Diagrama propuesto de proceso Gestién de Portafolio de

Proyectos

Indicadores de mejora

Para evidenciar que las mejoras generaron un impacto positivo en el desarrollo de
los proyectos y en general, en los procesos de la organizacién, se definié una serie
de indicadores y métricas de mejora asociados a cada propuesta de mejora con la
finalidad de tener evidencia formal y cuantitativa de los beneficios de la ejecucion
de las mejoras y por ende, del ciclo de mejora en general. En esta seccion, se
presenta una descripcion de cada indicador o métrica, su método de calculo y sus
valores obtenidos al iniciar con la ejecucion de las mejoras y los valores

proyectados después de un periodo de tiempo.

e Indicador: Conocimiento de politicas

» Descripcién: Este indicador mide de manera simple cuantos
trabajadores de la empresa tienen conocimiento del proceso Gestion
de Portafolio de Proyectos y de las politicas para su gestion.

» Formula: #cantidad de trabajadores conocedores del proceso / #total
de trabajadores.

» Valor inicial: 1/ 10 = 10%.

» Valor obtenido: 3/ 10 = 30% (medicién a 15 dias).
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» Interpretacion: Mejor6é un 20%, en otras palabras, mayor cantidad de
colaboradores ya tienen conocimiento de las politicas del proceso.
Valores proximos a 1 indica que una buena proporcion de
colaboradores tiene conocimiento de las politicas del proceso; por
otro lado, valores proximos a O indica que muy pocos trabajadores

tienen conocimiento de estas politicas.

e Indicador: Avance general del proyecto

» Descripcién: Este indicador refleja el nivel de avance real de los
proyectos tomando como base el nivel de avance esperado
previamente calculado.

» Formula: Indicador de Avance Real / Indicador de Avance Esperado.
Ambos indicadores se calcular automaticamente de la plantilla
propuesta registro de avance.

» Valor inicial: Indefinido.

» Valor obtenido: 65.7% / 89% = 74% (medicion a 15 dias y
considerando un proyecto piloto).

> Interpretacion: El avance real del proyecto esta a un 74% en relacion
a las horas estimadas en este instante de tiempo. Valores proximos
a 1 indica que el avance del proyecto es Optimo en cuanto a las
horas estimadas; por otro lado, valores préximos a 0 indica que hay
retrasos en el cumplimiento de tareas o una mala estimacion de

horas.

e Indicador: Generacién de indicadores por proyecto

» Descripcion: Este indicador muestra la cantidad de indicadores utiles
que se generan por proyecto a partir del consolidado de proyectos
propuesto y de los registros de avance.

» Formula: #cantidad de indicadores generados por proyecto.

A\

Valor inicial: 0.

» Valor obtenido: 6 (mediciéon a 15 dias y considerando un proyecto

piloto).

> Interpretacion: Se obtiene el valor 6ptimo dado que si se ingresan
correctamente los registros de avance, se generan 6 indicadores
(IPC, IPE, IGA, IAC, IRE, IRM). Cabe mencionar que, las
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abreviaciones asi como la descripcion de estos indicadores estan
descritas en la parte de “Adhesion de mejoras en principales
actividades” de la presente seccion, en la etapa de evaluacion y
control de proyectos.

¢ Indicador: Actividades con desviaciones o problemas

» Descripcién: Este indicador muestra cuantas actividades presentan
problemas o desviaciones con respecto a la cantidad total de
actividades planificadas para el proyecto.

» Formula: #cantidad de actividades que presentan desviaciones /
#cantidad total de actividades.

» Valor inicial: 3 /15 = 20%.

» Valor obtenido: 2 / 15 = 13% (medicién a 15 dias y de un proyecto

piloto).

> Interpretacion: Mejor6 un 7%, en otras palabras, el esquema de
acciones correctivas contribuye en reducir las desviaciones por
proyecto. Valores proximos a 1 indica que muchas actividades tienen
problemas, esto puede traer consecuencias negativas en el
desarrollo del proyecto. Por otro lado, valores proximos a 0 indica
que el proyecto va por buen camino, dado que pocas actividades han

presentado desviaciones.

e Indicador: Satisfaccion del cliente

» Descripcion: Este indicador medira si el cliente estd realmente
satisfecho con la empresa en relacién al proyecto acordado.
» Formula: (X1 + X2 + X3 +... + Xn) / #cantidad total de encuestas

realizadas al cliente.

En donde la variable general “Xn” representa un valor
cuantitativo entero en el rango de 1 a 5, el cual hace referencia a la
respuesta de la pregunta 3 de la encuesta nimero “n” enviada al
cliente. Para revisar a detalle la estructura de la pregunta 3 de la
encuesta revisar el Anexo 15.

> Valor inicial: Indefinido.
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» Valor obtenido: 5/ 1 = 5 (medicion a 15 dias y considerando un

proyecto piloto).

> Interpretacion: Se envié una encuesta al cliente y califico como 5 o
“‘muy bueno” la calidad del servicio brindado por la empresa. A
continuacion, se muestra la interpretacién segun el rango de posibles

resultados:

«» 0 < Valor obtenido <= 2: cliente insatisfecho con el servicio.
«» 2 < Valor obtenido <= 4: cliente conforme con el servicio.

< 4 < Valor obtenido <= 5: cliente satisfecho con el servicio.

Asimismo, cabe resaltar que estas mediciones se realizaron en un periodo corto de
tiempo y por el mismo hecho, no se refleja una mejora de manera significativa. La
idea es realizar estas mediciones en periodos de tiempo mas largos. Cada
indicador de mejora estd asociado a una propuesta de mejora; entonces, para
mayor detalle de estos indicadores, se puede ver los anexos correspondientes a las
propuestas de mejora del proceso de Gestion de Portafolio de Proyectos (Anexos
11,12, 13, 14y 15).

4.4.3 Situacién de mejora propuesta: Implementacion de Software

Después de concluir con la ejecucion de las mejoras para el proceso de Gestion de
Portafolio de Proyectos, se procedid a ejecutar las mejoras en el proceso de
Implementaciéon de Software. El flujo de trabajo del proceso tenia ciertas
deficiencias en las etapas de disefio y pruebas acorde a los lineamientos brindados
por el estandar. Por lo tanto, para mejorar el proceso mediante nuevos artefactos y
actividades propuestas como mejora, se designé a dos responsable, el jefe de
proceso y el director ejecutivo. Estas personas eran responsables de asegurar tanto
el cumplimiento de las actividades, como el buen manejo de las propuestas de

cambio.

El propésito de la adhesion de estas mejoras al flujo de actividades del proceso fue
establecer un disefio claro y entendible para el desarrollador, acorde a los requisitos
recopilados del cliente, con el objetivo de reducir pérdidas de tiempo en consultas o
dudas que genera la plantilla de disefio actual. Esta situacion podria también

perjudicar en los tiempos del proyecto en general.
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Por otra parte, se busco establecer un ambiente de pruebas dado que estas no se
realizaban, se enfatizé en la construccion de pruebas adheridas a la plantilla de
disefio para posteriormente, ejecutar las pruebas y generar el reporte respectivo. A
continuacion, se detalla la adhesion de mejoras en las principales actividades del
proceso, el nuevo flujo de desarrollo del proceso propuesto e indicadores de mejora
para medir cuantitativamente los efectos de las propuestas en los proyectos piloto.

Adhesion de mejoras en principales actividades

Al igual que el proceso anterior, la ejecuciébn de mejoras en las principales
actividades del proceso no tuvo mayor inconveniente ya que se adaptaron al flujo
de trabajo de manera rapida y sencilla. La capacitacion previa y el material de

ayuda colgado en la nube fueron factores determinantes para esta facil adhesion.

Entonces, la adhesion de mejoras en las principales actividades del proceso de
Implementacion de Software se realiz6 de la siguiente manera (al igual que el
proceso anterior, se describen las mejoras de mayor relevancia en ejecucion, para

revisar a detalle la totalidad de mejoras propuestas ver la seccién de anexos):

e |Iniciacién de la implementacién: En esta fase no hay propuestas de
mejora, se revisa el plan de proyecto en conjunto con todo el equipo
involucrado en el proceso y se establece correctamente el ambiente de

implementacion.

e Analisis de requerimientos software: Esta fase cumple en su mayoria de
actividades con las sugerencias del estandar; por ende, no hay propuestas
de mejora. Se distribuye la carga de trabajo acorde a los roles y al plan de
proyecto, se documenta y verifica los requerimientos para finalmente

incorporar estos elementos a la configuraciéon del software.

e Arquitectura del software y disefio detallado: Para esta etapa, se
identifico que efectivamente habia la idea de disefio alineado a los requisitos
del cliente y plasmado en una plantilla; sin embargo, esta plantilla era
elaborada a criterio y entendimiento del encargado de disefio sin un orden y
muchas veces, no expresaba textualmente lo que el disefio verdaderamente
queria reflejar. Esto dificultaba la compresion por parte de otras personas

(principalmente desarrolladores) al momento de interactuar con la plantilla.
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La propuesta de cambio se enfoco en redefinir la seccion de criterios
de aceptacion de la plantilla actual realizando una segmentacién adecuada
en categorias que reflejen aspectos de disefio facil de comprender por parte
del desarrollador. Ademas, esta nueva categorizacion esta acorde a los
lineamientos sugeridos por el estandar.

Esta nueva plantilla propuesta tuvo la finalidad de reducir las
consultas o dudas por parte de los desarrolladores, agilizando tiempos de
trabajo y ahorrando recursos. Para mayor detalle de la propuesta de mejora

revisar el Anexo 7.

De la misma forma que se realizé una propuesta de disefio, también
se elabor6 una propuesta para la elaboracion de casos de prueba
funcionales. Se incorporé una seccibn mas a la historia de usuario
denominada “Pruebas de Aceptacion”, en donde se disefiaban las pruebas
acorde a las funcionalidades solicitadas por parte del cliente. La estructura
de estos casos de prueba se elabor6 segun las recomendaciones del
estandar con la finalidad de establecer un ambiente adecuado de pruebas
formales y dejar las préacticas de las pruebas “clasicas”. Para mayor detalle

de esta propuesta de mejora se puede revisar el Anexo 8.

e Construccion del software: Para esta etapa tampoco hay propuestas de
mejora, se realiza la codificacién respectiva acorde al disefio entendido
manteniendo una trazabilidad en el repositorio de codigo y se realiza la

correccion de errores identificados a nivel de cédigo.

e Integracién del software y pruebas: Partiendo del hecho que no se
manejan casos de prueba; en consecuencia, tampoco se tiene un reporte o
documento de pruebas donde se refleje los resultados, medidas,
responsables, impacto, entre otros factores importantes en relaciéon a la
ejecucion de las pruebas disefiadas. Los resultados internos de las pruebas

informales realizadas se manejan a criterio y experiencia del programador.

Entonces, se establecid un formato de consolidado de pruebas el
cual se apoya en una macro cuyo objetivo es extraer los casos de prueba
elaborados para cada historia y consolidarlos en el formato propuesto;
luego, el responsable de pruebas completara los datos restantes segun

indique la estructura del formato.
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Ademas, se considerd realizar otro formato adicional denominado
“Reporte de pruebas” en donde se podra visualizar los datos mas relevantes
(como indicadores de éxito por ejemplo) del consolidado de manera
dinamica; en consecuencia, se podra medir facilmente el factor de éxito
asociado a la ejecucién de pruebas. Tanto el consolidado como el reporte de
pruebas, estan alineados a las sugerencias del estandar.

Finalmente, se propuso incorporar el uso de este consolidado y
reporte de pruebas dentro del flujo de desarrollo del proceso, dichos
formatos estarian plasmados en una actividad posterior a la codificacion de
la historia de usuario, al momento de registrar los resultados de las pruebas
de aceptacion previamente definidos. Para un mayor detalle de la propuesta

de mejora revisar el Anexo 9.

Asimismo, se incorpor6 al flujo del proceso una propuesta mas de
mejora basada en la trazabilidad de los elementos software. Para este fin,
se acordd con el jefe de desarrollo la implementacién de las entidades
necesarias en la base de datos del ERP las cuales puedan estar
relacionadas y asi, generar un reporte de trazabilidad a manera de consulta
de forma répida y flexible. Con este mecanismo, se tendra al instante la
trazabilidad de todos los elementos software en cuanto a requisitos, modulo,
disefio y pruebas. Para un mayor detalle de esta propuesta de mejora se

puede revisar el Anexo 10.

e Entrega de producto: En esta fase no hay propuestas, se cierra
adecuadamente el desarrollo del producto, con su respectiva guia de
operaciéon y realizando la entrega segun los términos acordados con el

cliente.

Flujo propuesto de desarrollo para el proceso

Segun la ejecucion de mejoras en las dos etapas del proceso tal como se describid
en la seccion anterior, se incorporé una serie de artefactos y actividades al flujo de

desarrollo del proceso.

A continuacion, en la Tabla 4.11 se explica la nueva propuesta de flujo de
actividades acorde a las propuestas planteadas y a las sugerencias alineadas al

estandar:
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Actividades

Reunion interna para entender el plan de proyecto,
distribuir tareas y analizar los requerimientos
derivados de las necesidades del cliente.

Director ejecutivo

Verificar requisitos establecidos y realizar el acuerdo
final con el cliente para la implementacién de dichos
requisitos.

Director ejecutivo y
analista funcional

Elaboracion de historias de usuario en base los
requisitos establecidos. Se definen prototipos,
criterios de aceptacién y trazabilidad con el mdédulo
ERP asociado.

Director ejecutivo y
analista funcional

Elaborar casos de prueba funcionales acorde a las
funcionalidades que presenta el disefio. Esta
seccion de pruebas es parte de la historia de
usuario.

Director ejecutivo

Verificar criterios de aceptacion y casos de prueba
establecidos, estos deben estar alineados a las
funcionalidades del disefio y por ende, a lo solicitado
por el cliente.

Director ejecutivo

Cargar plantilla de historia de usuario luego de ser
verificada, a la base de datos del ERP. Esto con la
finalidad de establecer trazabilidad entre todos los
elementos software.

Director ejecutivo

Asignar tareas de implementacion al equipo de
desarrollo acorde a las historias de usuario
elaboradas. Se adjunta la historia de usuario a una
tarea en el sistema de gestién de proyectos y dicha
tarea se asigna a un desarrollador.

Equipo de desarrollo
y jefe de desarrollo

Codificar tarea establecida segun historia de usuario
adjunta y almacenar dicho codigo en el repositorio
de codigo, siempre manteniendo la trazabilidad.

Jefe de desarrollo

Verificar el segmento de cédigo almacenado en el
repositorio y en caso de tener observaciones o
errores a nivel de programacion, se notifica al
desarrollador.

10

Director ejecutivo y
analista funcional

Ejecutar las pruebas funcionales correspondientes a
la historia de usuario y registrar los resultados de la
prueba en el consolidado general de pruebas.

11

Director ejecutivo

Generar el reporte de pruebas luego de haber
ejecutado las pruebas establecidas.

12

Director ejecutivo

Entregar manual de usuario en caso el cliente lo
solicite. En este manual se describen las principales
funcionalidades del ERP.

13

Director ejecutivo

Generar registro de trazabilidad al finalizar el

producto software

14

Director ejecutivo

Realizar la entrega de producto segun los términos
acordados con el cliente.

Tabla 4.11: Flujo de actividades propuesto para proceso Implementacién de
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Se ejecutaron dos pilotos para poner a prueba las propuestas de mejora del
proceso de Implementacién de Software y al igual que el proceso anterior, se
cumplié en su gran mayoria respecto a las actividades sugeridas por el estandar.
Para estos pilotos estuvieron involucrados el jefe de proceso, el analista funcional y
el jefe de desarrollo. En un trabajo conjunto del personal mencionado y el tesista se
monitoreo el cumplimiento de las actividades y el buen uso de los artefactos

propuestos obteniendo resultados satisfactorios.

En la Tabla 4.10 se muestra el porcentaje de cumplimiento de las actividades
alineado a las recomendaciones del estdndar, mientras que en la Figura 4.11 se

refleja el nuevo diagrama de proceso después de la ejecucion de las mejoras:

Etapas y actividades

propuestas Piloto 1 Piloto 2

Actividade Act. % de Act. % de

S cumplidas | cumplimiento | cumplidas | cumplimiento
Iniciacion de la
] > 2 2 100% 2 100%
implementacion
Andlisis de
requerimientos 5 5 100% 5 100%
software
Arquitectura del
software y 8 6 75% 7 88%
disefio detallado
Construccion del

7 7 100% 6 86%
software
Integracién del
software y 11 9 82% 9 82%
pruebas
Entrega del

6 5 83% 4 67%
producto

Total 39 34 ‘ 87% 33 85%

Tabla 4.12: Cumplimiento de actividades en pilotos para la Implementacion de

Software
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Figura 4.11: Diagrama propuesto de proceso Implementacién de Software
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Indicadores de mejora

Para tener evidencia formal que las mejoras generaron un impacto positivo en el
desarrollo de los proyectos y en general, en los procesos de la organizacion, al
igual que para el proceso anterior, se definio una serie de indicadores y métricas de
mejora asociados a cada propuesta con la finalidad de tener evidencia cuantitativa
de los beneficios de la ejecucion de las mejoras. En esta seccion, se presenta una
descripcion de cada indicador o métrica, su método de calculo y sus valores
obtenidos al iniciar con la ejecucion de las mejoras y los valores proyectados

después de un periodo de tiempo.

e Indicador: Consultas de disefio

» Descripcién: Este indicador mide cuantos aspectos de disefio
generan dudas respecto al total de criterios que refleja la historia de
usuario.

» Formula: #cantidad de criterios de aceptacion que generan dudas o
consultas / #cantidad de criterios totales de aceptacion.

» Valor inicial: 2/ 10 = 20%.

» Valor obtenido: 1 / 12 = 8% (mediciéon a 15 dias y tomando como

referencia un historial de usuario de un proyecto piloto).

> Interpretacion: Mejoré un 12% aproximadamente, en otras palabras,
la nueva plantilla contribuye con la reduccion de dudas o consultas
por parte de los desarrolladores. Valores préximos a 0 indica que el
disefio es claro y presenta una minima cantidad de dudas; por otro
lado, valores préximos a 1 indica que hay muchas dudas con

respecto a los criterios de aceptacion plasmados en el disefio.

e Indicador: Elaboracion de pruebas funcionales

» Descripcion: Este indicador mide si se disefia un nimero adecuado
de pruebas para la totalidad de funcionalidades presentes en la
historia de usuario.

» Formula: #cantidad de pruebas elaboradas / #totalidad de
funcionalidades del disefio.

» Valor inicial: Indefinido.

» Valor obtenido: 3 / 3 = 100% (medicion a 15 dias y tomando como

referencia un historial de usuario de un proyecto piloto).
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> Interpretacion: Las pruebas elaboradas abarcan la totalidad de
funcionalidades solicitadas por parte del cliente. Valores proximos a
1 indica que las pruebas elaboradas cubren gran parte de las
funcionalidades presentes en el disefio; por otra parte, valores
proximos a 0 indica que no se elabora una adecuada cantidad de
pruebas para medir el total de funcionalidades presentes en el
prototipo.

e Indicador: Ejecucién exitosa de pruebas

» Descripcién: Este indicador mide la proporcibn de pruebas
ejecutadas que cumplan con su resultado esperado (funcionalidad
que se quiere representar en el prototipo).

» Formula: #cantidad de pruebas en estado de ejecuciéon “OK” /
#totalidad de pruebas realizadas.

» Valor inicial: O.

» Valor obtenido: 2 / 3 = 67% (medicién a 15 dias y tomando como

referencia un historial de usuario de un proyecto piloto).

> Interpretacion: Casi la totalidad de pruebas realizadas cumple con el
resultado esperado; en otras palabras, casi la totalidad de
funcionalidades plasmadas en el disefio cumple con las expectativas
solicitadas por el cliente. Valores proximos a 1 indica que el disefio
cumple en su mayoria con las funcionalidades esperadas por el
cliente; por otro lado, valores proximos a O indica que gran parte de

las funcionalidades del disefio no reflejan lo acordado con el cliente.

e Indicador: Trazabilidad exitosa de requisitos

» Descripcién: Este indicador mide la proporcién de requisitos trazados
a nivel de modulo, historia de usuario y caso de prueba (presentes
en el registro de trazabilidad) en relacién a la totalidad de requisitos
acordados con el cliente.

» Formula: #cantidad de requisitos que presentan trazabilidad
completa / #totalidad de requisitos acordados con el cliente.

» Valor inicial: 0.

» Valor obtenido: 11 / 54 = 20% (medicién a 15 dias y de un proyecto

piloto).
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» Interpretacion: Es un porcentaje bajo dado que se realiz6 una
medicidn a corto plazo cuando lo correcto es hacerlo al finalizar el
proyecto. Se puede ver que solo 11 requisitos de un total de 54 que
presenta el proyecto, estan correctamente trazados a nivel de
modulo, historia de usuario y caso de prueba. Es importante
mencionar que, lo ideal es que este indicador refleje 100% al finalizar
el desarrollo del producto (que todos los requisitos planificados

presenten trazabilidad completa).

Asimismo, de la misma forma que el proceso anterior, estas mediciones se
realizaron en un periodo corto de tiempo y por el mismo hecho, no se refleja una
mejora de manera significativa. La idea es realizar estas mediciones en periodos de
tiempo mas largos. Para un mayor detalle de los indicadores de mejora, se puede
ver los anexos correspondientes a las propuestas de mejora del proceso de

Implementaciéon de Software (Anexos 7, 8, 9y 10).

4.5 Evaluacion de mejoras introducidas

Al término de la ejecucion del ciclo de mejora en base a las propuestas del proyecto
ProCal-ProSer, se realiz6 una evaluacion final potencial a cargo del tesista para
medir el nivel de adhesién que tuvieron los procesos de la empresa Epsilon durante

la ejecucion del ciclo de mejora alineado al plan de mejora de procesos establecido.

Es importante resaltar que, como se menciond previamente, la evaluacion
realizada fue potencial; es decir, se buscé reflejar en los nuevos niveles de
cumplimiento de los procesos la forma en que las propuestas hechas por el tesista
en su ejecucion, potenciaron la capacidad de adhesién del proceso con respecto a

los perfiles basico e intermedio del estandar.

La evaluacion tiene los mismos lineamientos y metodologia de trabajo establecida
en la evaluacion diagnostica inicial realizada por los investigadores del proyecto
ProCal-ProSer. La unica diferencia fue que para esta ocasion, el encargado de

realizar la evaluacion final fue el tesista asignado a la empresa.

Esta evaluacion fue realizada en base al formato predefinido por los investigadores
del proyecto, en donde se refleja los atributos de proceso y su escala de

cumplimiento (“F”, “L”, “P”, “N” o “NA”) para su respectiva calificacion. A
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evaluacion final en la empresa. Para mayor detalle de la planificacion de la

evaluacion se puede revisar el Anexo 16 — PEP.

En la Tabla 4.11 se representa la situacion final de la empresa Epsilon en relacion a
las capacidades del proceso obtenidos luego de la ejecucion del ciclo de mejora del

proyecto ProCal-ProSer:

Gestion
Gestion | ., ., Gestion del
de mplementacion | Gestion de de Portafolio
Proceso de Software Recursos
procesos (S1) (RM) Procesos de
(PM) (PSM) Proyectos
(PPM)
ez 95.2% 90.4% 42.1% 18.1% 86.7%
cumplimiento Y 70 a1 =70 70
Gra(_jo _de = = p p =
cumplimiento
Nivel de
capacidad 1 1 s 0 1

Tabla 4.13: Nivel de cumplimiento final de los procesos en la empresa Epsilon

Al realizar la evaluacion inicial del perfil de capacidades se obtuvo un margen
promedio de cumplimiento del 43.34% para los cinco procesos evaluados del
estandar ISO / IEC 29110 correspondientes al perfil basico e intermedio. Al finalizar
el proyecto y tal como se ve reflejado en la evaluacion final, se obtuvo un margen
promedio de cumplimiento del 66.50% en relacion a los cinco procesos. En

consecuencia, el margen de mejora obtenido fue del 23.16%.

Es importante resaltar que, los procesos de Gestion de Recursos y Gestion de
Procesos también subieron su nivel de cumplimiento; sin embargo, no se aplico
propuestas de mejoras para estos casos; lo que sucedié fue, que la empresa se
enfocé en el reporte de debilidades que se obtuvo después de la evaluacion
diagnostica y por cuenta propia, empez6 a implementar las mejoras adecuadas

para estos procesos.

En la Figura 4.12 se representa los nuevos porcentajes de cumplimiento (perfil de

capacidades) para cada proceso:
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Figura 4.12: Situacion final de procesos en la empresa Epsilon

Para mayor detalle de los resultados de la evaluacion potencial se puede revisar el
Anexo 17 - REP.

A manera de evaluar el esfuerzo desplegado por el equipo investigador, el tesista y
la empresa Epsilon en la adaptacion de las propuestas de mejora; a continuacion,

en la Tabla 4.12 se presenta el esfuerzo del proyecto representado en horas:

Participante Esfuerzo (horas)
Epsilon - coordinaciones 50
Epsilon - adhesién mejoras 65
Alonso Diaz 420
Abraham Davila 15
Karin Meléndez 20
Rossana Janampa 2

Total

572

Tabla 4.14: Esfuerzo del proyecto (en horas)

4.6 Problemas identificados y acciones tomadas

La ejecucion del ciclo de mejora tuvo una adhesion al flujo de trabajo de procesos
sin inconvenientes debido a factores que ya fueron explicados previamente. No
obstante, a pesar de las mejoras introducidas siempre hay problemas con los que la
empresa debe lidiar dia a dia. En esta seccion, se describe una serie de problemas

identificados al momento de realizar la ejecucién del ciclo de mejora; asi como
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también,

encontrados.

las medidas tomadas para mitigar en

lo posible los problemas

En la Tabla 4.13 se presenta los problemas identificados y las acciones tomadas

para dichos problemas:

Problemas identificados

Acciones tomadas

No solo se generaron retrasos por parte

de los desarrolladores en no entender el
disefio inicial, al momento de codificar se
perdia mucho tiempo investigando vy
buscando material de apoyo con respecto
al lenguaje de programacion utilizado
(Python).

Se recomendd al director ejecutivo

subir a la nube de la empresa (Google
Drive) una carpeta donde se cuelgue
material de capacitacion del lenguaje
de programacion. De esta forma, la
curva de aprendizaje serd mas
pequena.

Muchas de las reuniones planificadas por
el tesista con el director ejecutivo fueron
aplazadas a otras fechas o incluso se
cerraron mucho antes del plazo de tiempo
estimado para la reunion.

Se incentivé a una mejor planificacion
por parte del director ejecutivo en
cuanto a sus otras responsabilidades,
recalcando la importancia del proyecto
de mejora de procesos y de los
posibles problemas que conlleva tener
retrasos en las fechas ya planteadas.

El conocimiento se encuentra
centralizado; es decir, el director ejecutivo
conoce a fondo todos los procesos de la
empresa, incluso mas que los mismos
jefes de proceso o involucrados, los
cuales solicitan constante apoyo cuando
el proceso es sujeto a cambios.

Como se propuso documentar la
definicion y mapeo de los procesos, se
recomend6 tenerlos en la nube vy
establecer como buena practica de la
empresa que los involucrados de los
respectivos procesos, revisen el
material segun una periodicidad de
tiempo.

Disponibilidad por parte del director
ejecutivo al momento de planificar la
ejecucion de mejora en los proyectos
piloto correspondientes. En dos ocasiones
se suspendieron las reuniones por
motivos de viaje del director.

De la misma forma que el segundo
problema identificado, la acciébn o
medida a tomar fue la misma. Sugerir
una mejor planificacién de tiempos vy
remarcar la importancia del proyecto
de mejora.

La constante rotacion de personal causé
mas que un problema, ya que se perdia
tiempo al volver a capacitar al personal
nuevo.

Subir el material de las propuestas de
mejora a la nube con sus respectivos
ejemplos e indicaciones de uso. Asi,
tendran el material disponible a todo
momento.

Acordar un horario disponible para los
investigadores y para el director de la
empresa también resulto un
inconveniente; dado que, por la cantidad
considerable de proyectos que maneja la
empresa y la difici agenda de los
investigadores, era dificil coordinar una
hora comdn.

Darle un seguimiento mas riguroso
tanto al director ejecutivo como a los
investigadores y estar al tanto de los
posibles nuevos horarios disponibles
por ambas partes.

Tabla 4.15: Problemas identificados y acciones tomadas
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Sin embargo, no solo se identificd factores negativos en el desarrollo del proyecto,
también se identificod una serie de factores que contribuyeron positivamente en la
implementacion del proyecto de mejora. A continuacion se presentan los factores

mas relevantes:

e Disponibilidad por parte del personal de la empresa en cualquier momento
que el tesista lo solicité (preguntas o consultas breves).

e Laintencion por parte de la alta direccién de querer mejorar los procesos de
la empresa y el rapido entendimiento de la importancia del proyecto ProCal-
ProSer.

o El esfuerzo por parte de todo el personal involucrado por tratar de cumplir
con las fechas en relacién a ciertas actividades establecidas por el tesista.

e El alineamiento inicial de procesos al estandar ISO / IEC 29910 perfil basico,
facilité la implementacion de mejoras dado que ya se tenia cierto
conocimiento del estandar por parte del director ejecutivo.

e El ambiente de trabajo y los recursos necesarios brindados por parte de la
empresa hacia el tesista fueron los mas o6ptimos para el desarrollo del

proyecto.
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5 Observaciones, Conclusiones y Mejora

En el capitulo final del presente documento de tesis, se presenta las principales
observaciones, conclusiones y recomendaciones derivadas de la ejecucion del
primer ciclo de mejora realizado en la empresa Epsilon acorde a la metodologia de
trabajo del proyecto ProCal-ProSer.

5.1 Observaciones

o Este trabajo ha sido realizado dentro del proyecto ProCal-ProSer (ProCal-
ProSer: Determinacion de factores que influyen en la PROductividad y
CALidad en organizaciones que desarrollan PROductos software y ofrecen
SERvicios software utilizando como base normas ISO en pequefias
organizaciones.) financiado por Innévate Perl bajo el Contrato 210-FINCYT-
IA-2013 y parcialmente soportado por el Departamento de Ingenieria y el
Grupo de Investigacién y Desarrollo de Ingenieria de Software (GIDIS) de la
Pontificia Universidad Catolica del Pera.

¢ Previo a la iniciacion del proyecto en la empresa asignada, se realizé las
capacitaciones necesarias tanto para la empresa (dos representantes) como
para el tesista, mediante talleres de trabajo dirigidos por el investigador
principal, con la finalidad de emprender el proyecto de la mejor manera.

o Durante el desarrollo del ciclo de mejora en la empresa, se realizaron
constantes reuniones virtuales de trabajo con otros miembros del proyecto,
participaban tanto investigadores, como tesistas asignados para otras
empresas. El investigador principal revisaba el avance de cada uno de
manera personal y absolvia las dudas de tener alguna.

e La empresa donde se aplicé el proyecto de mejora ya tenia herramientas
especializadas en la gestion de proyectos (es por eso su alta capacidad de
adhesion del proceso en la evaluacion inicial); entonces, para facilitar la
adhesion de algunas mejoras se propuso trabajar con estas herramientas.
Por ejemplo, la generacién del registro de trazabilidad basada en la base de
datos del ERP que administra la empresa.

e Durante el desarrollo del proyecto, una investigadora asociada realizo visitas
a la empresa con periodicidad quincenal para verificar los avances por parte

del tesista, lo que principalmente abarcaba la correcta elaboracion de las
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propuestas de mejora; asi como también, la adhesion de estas mejoras en

los proyectos piloto.

5.2 Conclusiones

e Se determind la situacion inicial de la organizacibn en un tiempo
relativamente corto debido a la buena disponibilidad por parte del personal
de la empresa. Ademds, se realizé satisfactoriamente la evaluacion
diagnostica en la empresa y se determind la situacion inicial de los
procesos.

e Se estableci6 un plan de mejora acorde a la evaluacion diagnostica
realizada y al andlisis de impacto de los problemas significativos en los
objetivos de negocio de la organizacién. Dicho plan se enfocd en dos
objetivos de mejora, los cuales se cumplieron satisfactoriamente al finalizar
el ciclo de mejora.

e Se cumpli6 satisfactoriamente con la ejecucion del ciclo de mejora de
acuerdo al modelo del estandar 1ISO / IEC 29910 obteniendo resultados
positivos, esto se ve reflejado cuantitativamente en el margen de mejora
obtenido de la evaluacion final de los procesos.

e Se determiné la situacion final de la organizacion en donde se evidencio una
mejora en la capacidad de todos los procesos evaluados al inicio del ciclo de
mejora. Esto se ve reflejado en el aumento del nivel de cumplimiento de los
procesos debido a las propuestas de mejora implementadas durante el ciclo
de mejora y puestas a prueba en los proyectos piloto.

e Se elaboré un reporte técnico para la empresa Epsilon, el cual contiene los
resultados de la evaluacién diagnéstica, los resultados de la evaluacion final,
un comparativo entre ambas evaluaciones realizadas y las directrices para

iniciar un nuevo ciclo de mejora.

5.3 Recomendaciones

e Se recomienda seguir el flujo de trabajo establecido con dedicacion y
compromiso después de la ejecucion de la mejoras en los procesos de

Gestion de Portafolio de Proyectos e Implementacién de Software. Dado
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de
objetivos de negocio de Epsilon y en la solucion de los problemas

gue, ambos procesos son los que mas impactan en el cumplimiento

significativos. Incluso se recomienda enfocarse en las debilidades faltantes a
detalle de ambos procesos para incrementar su capacidad de adhesion al
estandar al nivel de cumplimiento méaximo posible.

e Se recomienda el uso de artefactos implementados, asi como de las macros
de apoyo incluidos en dichos formatos. Ademas, las plantillas son flexibles al
igual que las macros; por ende, se pueden usar para otros fines en beneficio
de la empresa. Considerar en un futuro también, si fuera posible, optimizar
las macros con la finalidad de reducir la cantidad de esfuerzo manual
realizado en llenar las plantillas.

e Se recomienda una segmentacién adecuada de roles respecto a la
estructura organizacional de Epsilon, con la finalidad de no centralizar las
actividades principales de los procesos en el director ejecutivo. Esto ayudara
a que todo el personal tenga un conocimiento mas solido del proceso
involucrado y ademas, se aligera la carga de trabajo y esfuerzo para el
director ejecutivo.

¢ Se recomienda establecer un enfoque de mejora de procesos; es decir, los
procesos redisefiados durante el proyecto ProCal-ProSer deben ser
actualizados por la empresa Epsilon, considerando que han sido disefiados
de modo flexible para cualquier eventualidad de cambio o incursién en algun
nuevo segmento de negocio.

e Se recomienda ejecutar un segundo ciclo de mejora en la empresa para que
todos los procesos lleguen al nivel de capacidad esperado (1 = proceso
realizado. Por otra parte, Epsilon no solo se enfoca en el desarrollo de
productos software, sino también en brindar servicios; por ende, se puede
ejecutar un segundo ciclo de mejora basado ya en servicios (segunda rama

de trabajo del proyecto ProCal-ProSer).
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