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RESUMEN
 
El presente proyecto profesional contiene como  tema: “DESARROLLO DE SISTEMA DE CAPTACIÓN Y ASIGNACIÓN DE CARTERA DE CLIENTES PARA UN GIMNASIO”.
 
Este proyecto tiene como finalidad mejorar los procesos actuales que son ejecutados para el desarrollo de proyectos en el gimnasio Gold’s Gym.
 
Entre los objetivos específicos, el presente proyecto involucra:
Implementar mejoras en el proceso de ventas en la cadena mediante la implementación de una propuesta de desarrollo ágil específicamente en el proceso de Captación de Clientes y Asignación de Carteras realizada por los Supervisores a los FC, adoptando técnicas ágiles.
Proponer mejoras en los procesos basándonos en el modelo CMMI y las áreas de proceso que esta ofrece que apliquen mejor al área.
 
Para ello el proyecto presente se desarrollará de la siguiente manera:
 
Introducción.
Dentro de esta sección revisaremos aspectos relacionados al objeto de estudio, campo de acción, situación problemática encontrada y problemas a resolver.
 
Capítulo I: Metodologías Agiles
Dentro de esta sección revisaremos los conceptos importantes sobre las metodologías agiles y su aplicación para el campo de acción; además se aplicara el uso del tablero Kanban y el marco de trabajo del Scrum para las actividades del área.
 
Capítulo II: Gestión de Procesos de Negocio
Dentro de esta sección revisaremos conceptos asociados a la gestión de proceso de negocio y su ciclo de vida. Finalmente desarrollaremos la ficha de proceso, workflow y los indicadores necesarios en el área involucrando procesos y actividades del campo de acción en estudio.
 
Capítulo III: CMMI
Dentro de esta sección revisaremos los conceptos sobre la mejora de procesos, así como otros aspectos del CMMI y las áreas de proceso del “Planeamiento de Proyectos” y “Monitoreo y Control de proyectos”. Finalmente se hará el análisis de las áreas de proceso de Planeamiento y Control de proyectos respecto de la situación actual en la organización y campo de estudio que analizamos para desarrollar las propuestas correspondientes como una mejora al proceso.
[image: ]Así, como resultado del presente proyecto queremos  • Adquirir y difundir los nuevos conceptos asociados a metodologías agiles, BPM y CMMI. Lo cual nos ayudara a realizar mejorar en los procesos.
 
INTRODUCCIÓN
 
El presente trabajo describe el proyecto de adaptación de técnicas ágiles en el desarrollo de una solución de software que permitirá automatizar el proceso de captación y asignación de Cartera de Clientes en el Gimnasio Gold’s Gym Perú, el cual se inicia en la fase de inscripción de un Prospecto, Seguimiento del prospecto y la última fase  que la  venta de una membresía.
 
 
El presente trabajo en primer lugar la implementación de técnicas ágiles en el desarrollo de un sistema de información que brinde una solución a la problemática  existente en la Asignación de Carteras a los vendedores (FC), para ello se describe el objeto de estudio , como los objetivos  que el sistema debe satisfacer, de tal manera que se cumplan con los procedimientos ya establecidos por  la franquicia de Gold’s Gym Perú; luego se detallarán los fundamentos teóricos conceptuales relacionados al marco de trabajo ágil, seguidamente se analizará la situación actual de desarrollo del sistema en mención, para luego de ello presentar una propuesta de solución basada en métodos ágiles de desarrollo, para posteriormente mostrar el desarrollo de la interacciones inmersas dentro del marco de trabajo SCRUM así como conclusiones obtenidas relacionadas al proceso ágil realizado.
 
 
En segundo lugar se detalla el análisis  y modelamiento del proceso  de Asignación de Carteras a los vendedores (FC), bajo la metodología  "Business Process Modeling" (BPM), por lo cual se presenta una introducción y el correspondiente fundamento teórico asociado al tema en mención, luego, se detalla el desarrollo y la presentación del Workflow bajo la notación BPMN con la ayuda de la herramienta Bizagi.
 
 
En tercer término se presenta los resultados del análisis del modelo CMMI en dos áreas de proceso de la Oficina de Sistemas (Planificación de Proyectos, Monitoreo y Seguimiento de Proyectos); se detallan los resultados del estado actual de dichas áreas y se propone la mejora de los procesos relacionados tomando en cuenta las actividades y tareas que las prácticas específicas del modelo CMMI propone, bajo la notación BPM para un rápido entendimiento.
 
 
Finalmente se detallan importantes conclusiones relacionadas al trabajo realizado y la implantación de estas valiosas técnicas de mejora de procesos en la institución.
 
 
 
Objeto de estudio
 
El objeto de estudio es la cadena de Gimnasios Gold’s Gym Perú
 
CRONOLOGÍA GOLD’S GYM PERÚ
 
Gold’s Gym Perú abre sus puertas el 05 de Enero 1998, empezando un nuevo concepto de gimnasios, brindando un ambiente relajante y placentero para ayudar a alcanzar sus objetivos y encontrar su fuerza interior
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Figura 1: Documentación interna
 
EN EL MUNDO:
·         47 años de logros y reconocimientos en la industria del Fitness.
·         Marca ganadora de premios en programas de marketing y publicidad.
·         Número 1 en servicio integral.
EN EEUU:
·         96% de recordación instantánea de la marca.
·         20% de participación del mercado en EEUU.
·         El mercado fitness es una industria de $19mil millones.
EN LIMA-PERÚ:
15 años en el mercado.
41% de recordación instantánea de la marca.
25% de participación del mercado de gimnasios.
71% de participación del mercado de cadenas de gimnasios.
12 sedes y más de 30 mil miembros
 
 
 


VISIÓN GOLD’S GYM PERÚ
 
“Ser la cadena de gimnasios líder, brindando bienestar a nuestros miembros y en general a la población, generando valor a nuestra empresa, a nuestros colaboradores y a nuestra comunidad”
 
 
MISIÓN GOLD’S GYM PERÚ
“Inspirar a nuestros miembros incomparable energía para ayudarles a alcanzar sus objetivos individuales; con nuestra amplia experiencia les proveemos bienestar en base a un esmerado servicio, a un ambiente agradable y con un personal entrenado en los últimos conocimientos disponibles
 
 
NUESTROS VALORES
 
·         Pasión: Entregada al objetivo de lograr un mejor perfil de salud en nuestra población. (Entusiasmo, fervor, efusión, emoción e interés)
 
·         Excelencia: En nuestro servicio característica de nuestra empresa. (Perfección, prestancia, grandeza y calidad)
 
·         Integridad: La que nos lleva a ser los mejores profesionales del mercado (Respeto, honradez, transparencia, rectitud y lealtad)
 
·         Compromiso: Con los resultados de nuestros miembros, que son nuestra razón de existir. (Responsabilidad, labor, deber, tarea y puntualidad)
 
 
 
OBJETIVOS  DEL ÁREA DE SISTEMA
 
·         Lograr y garantizar el desarrollo y mantenimiento de los sistemas de información a través de la automatización de los procesos manuales, coadyuvando al ahorro de tiempo, esfuerzo, reducción de costos operacionales y administrativos, contribuyendo de esta forma a la oportuna toma de decisiones y a la optimización de la gestión empresarial.
 
·         Garantizar la operatividad de los equipos de cómputo y del software base, que permitan brindar un eficiente apoyo a los usuarios de la entidad.
 
·         Lograr un eficiente y eficaz desarrollo de las comunicaciones en la entidad, a través de la instalación y mantenimiento de las redes de comunicación de datos.
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Figura 2: Documentación interna
 
 
ORGANIGRAMAS DE FRANQUICIA
 
Gold’s Gym Perú, como franquicia, se compone por dos estructuras principales:
 
[image: ]
Figura 3: Organigrama de la Oficina Principal - Documentación interna
 
 
 
[image: ]
Figura 4: Organigrama de Locales - Documentación interna
 
 
MAPA DE PROCESOS
 
El mapa de procesos plasma los cinco procesos principales u operativos en los cuales gira el funcionamiento del gimnasio Gold’s Gym Perú y las áreas que lo soportan:
 
 [image: ]
Figura 5: Mapa de Procesos - Documentación interna
 
                                                                                    
CAMPO DE ACCIÓN
El campo de acción se centra en el proceso de ventas y brindar una adecuada atención a los  miembros.
 
 
·         Cadena de Valor 
[image: ]
Tabla 1: Cadena de Valor Detallada - Documentación interna 
 
Objetivos del proyecto
 
Los objetivos generales y específicos del proyecto son los siguientes:
 
OBJETIVOS GENERALES
 
Implementar mejoras en el proceso de ventas en la cadena mediante la implementación de una propuesta de desarrollo ágil específicamente en el proceso de Captación de Clientes y Asignación de Carteras realizada por los Supervisores a los FC, adoptando técnicas ágiles.
 
 
OBJETIVOS  ESPECÍFICOS
 
·         Aumentar el volumen de  ventas en un 10% comparándolo con el histórico del mismo periodo del año anterior optimizando su proceso, el cual se logrará disminuyendo el tiempo de horas hombre mal utilizado en la elaboración manual de cuadros para generación las Carteras de Clientes a los FCs. El Supervisor de Ventas obtendrá la información categorizada y valorizada directamente del Sistema, esto le permitirá enfocar su tiempo en labores de ventas.
 
·         Brindar herramientas que permitan definir y controlar los servicios que brinda el gimnasio.
 
·         Controlar y mantener un historial de los seguimientos realizados a los Prospectos y Miembros de la cadena.
 
·         Controlar los parámetros medibles para gestionar la evolución y el cumplimiento de las ventas.
 
·         Permitir que los módulos a implementar estén enlazados o mantengan comunicación directa con los ya existente en la empresa.
 
·         Diagnosticar y solucionar en el menor lapso de tiempo posible los problemas surgidos en las diversas etapas de desarrollo.
 
·         Mantener informado a todos los participantes del proyecto de la real situación del desarrollo del sistema en el día a día y de un modo transparente, sencillo y ágil.
 
·         Reducir la probabilidad de insatisfacción en la entrega de productos software que no estén acorde con los requerimientos de los usuarios.
 
CAPÍTULO 1. MÉTODOS ÁGILES
Introducción
 
  
Para asegurar el éxito durante el desarrollo de software no es suficiente contar con notaciones de modelado y herramientas, hace falta un elemento importante: la metodología de desarrollo, la cual nos provee de una dirección a seguir para la correcta aplicación de los demás elementos.
 
Generalmente el proceso de desarrollo llevaba asociado un marcado énfasis en el control del proceso mediante una rigurosa definición de roles, actividades y artefactos, incluyendo modelado y documentación detallada. Este esquema "tradicional" para abordar el desarrollo de software ha demostrado ser efectivo y necesario en proyectos de gran tamaño (respecto a tiempo y recursos), donde por lo general se exige un alto grado de ceremonia en el proceso.
 
Sin embargo, este enfoque no resulta ser el más adecuado para muchos de los proyectos actuales donde el entorno del sistema es muy cambiante, y en donde se exige reducir drásticamente los tiempos de desarrollo pero manteniendo una alta calidad. Ante las dificultades para utilizar metodologías tradicionales con estas restricciones de tiempo y flexibilidad, muchos equipos de desarrollo se resignan a prescindir de las buenas prácticas de la Ingeniería del Software, asumiendo el riesgo que ello conlleva.
 
En este contexto, las metodologías ágiles emergen como una posible respuesta para llenar ese vacío metodológico. Por estar especialmente orientadas para proyectos pequeños, las Metodologías Ágiles constituyen una solución a medida para ese entorno, aportando una elevada simplificación que a pesar de ello no renuncia a las prácticas esenciales para asegurar la calidad del producto.
 
 
 
Fundamentación teórica
 
Hoy en día, el desarrollo de sistemas de información debe ir de la mano con los constantes cambios promovidos por la globalización mundial así como por diversos factores sociales, económicos, culturales, entre otros; Xochitl Rivera [8] señala que en los mercados competitivos globales, las organizaciones necesitan encontrar mejores soluciones de negocios, con estructuras flexibles y confiables. La flexibilidad de dichos sistemas entonces es un factor trascendental a tomar en cuenta.
 
A fin de contar con un norte para el desarrollo adecuado de los sistemas de información es que se utilizan metodologías de desarrollo, las cuales, en el caso de RUP por ejemplo, especifican roles, fases, documentación requerida y pasos a seguir a fin de contar con un producto software adecuado a las necesidades de cada negocio, pero, en muchos de los casos, la rigidez de dichos requisitos han traído como consecuencia obtener sistemas que no iban acorde con el proceso real del negocio y por ende no otorga ese valor agregado que todo sistema de información debería de brindar, por otro lado, existen casos donde se requieren soluciones en corto tiempo y debido a la extensa documentación y la rigidez de fases mencionada no se puede contar con soluciones funcionales en el corto plazo. Mauricio Ventura  nos indica que el enfoque en RUP establece una serie de reglas para el desarrollo de un proyecto. Lo cual en proyectos de mediano tamaño nos encasilla y limita en lugar de simplemente establecer orden.
 
Es necesario contar con herramientas que permitan satisfacer a los clientes y poder brindar sistemas con funcionalidad en periodos cortos de tiempo, bajo esta premisa es que recurrimos a las metodologías ágiles, las cuales nos permiten orientarnos hacia otro paradigma de desarrollo, orientados al cliente con una importante interacción con el cliente, simples con la documentación mínima requerida y otorgando el valor agregado con rapidez y calidad, el principio del manifiesto ágil  nos ha permitido conocer las pautas que esta metodología concibe.
 
 
Manifiesto Ágil
 
El Manifiesto Ágil [9] comienza enumerando los principales valores del desarrollo ágil. Según el Manifiesto se valora:
 
1.              Al individuo y las interacciones del equipo de desarrollo sobre el proceso y las herramientas. La gente es el principal factor de éxito de un proyecto software. Es más importante construir un buen equipo que construir el entorno.
2.              Desarrollar software que funciona más que conseguir una buena documentación. La regla a seguir es “no producir documentos a menos que sean necesarios de forma inmediata para tomar una decisión importante”. Estos documentos deben ser cortos y centrarse en lo fundamental.
3.               La colaboración con el cliente más que la negociación de un contrato. Se propone que exista una interacción constante entre el cliente y el equipo de desarrollo. Esta colaboración entre ambos será la que marque la marcha del proyecto y asegure su éxito.
4.              Responder a los cambios más que seguir estrictamente un plan. Largo del proyecto (cambios en los requisitos, en la tecnología, en el equipo, etc.) determina también el éxito o fracaso del mismo. Por lo tanto, la planificación no debe ser estricta sino flexible y abierta.
 
 
 
Factores de Éxito
Según Robert Holler[10]  existen 5 factores de éxito para la aplicación de la metodología ágil:
 
●               Facilitar la formación y la educación una prioridad
●     Mantener prácticas ágiles consistente
●     Incluye otras áreas del negocio
●     Promover la sencillez de organización
●     Ampliar la infraestructura
 
 
 
Principales Diferencias con la metodología tradicional
 
Por la metodología.
Según Roberth G. Figueroa [11], señala diferencias importantes entre los métodos tradicionales y ágiles:
  
	Metodologías Tradicionales
	Metodologías Ágiles

	Basadas en normas provenientes de estándares seguidos por el entorno de desarrollo
	Basadas en heurísticas provenientes de prácticas de producción de código

	Cierta resistencia a los cambios
	Especialmente preparados para cambios durante el proyecto

	Impuestas externamente
	Impuestas internamente (por el equipo)

	Proceso mucho más controlado, con numerosas políticas/normas
	Proceso menos controlado, con pocos principios.

	El cliente interactúa con el equipo de desarrollo mediante reuniones
	El cliente es parte del equipo de desarrollo

	Más artefactos
	Pocos artefactos

	Más roles
	Pocos roles

	Grupos grandes y posiblemente distribuidos
	Grupos pequeños (<10) y trabajando en el mismo sitio

	La arquitectura del software es esencial y se
expresa mediante modelos
	Menos énfasis en la arquitectura del software

	Existe un contrato prefijado
	No existe contrato tradicional o al menos es bastante flexible


 Tabla 2: Diferencias entre Metodologías Tradicionales Vs. Ágiles 
 
En el cuadro se puede ver que las metodologías tradicionales no tienen flexibilidad frente a los cambios, porque antes de la fase de desarrollo existen fases de previas que delimitan el alcance. Cada etapa del proyecto está lleno de documentos de actas y entregables. Lo cual hace la programación complicada al momento de realizar algún cambio.
 
 
Por las etapas de la metodología:
 
	MODELOS RIGUROSOS
	ETAPA
	MODELOS ÁGILES

	Planificación predictiva y “aislada”
 
	Análisis de requerimientos
 
 Planificación
	Planificación adaptativa: Entregas frecuentes + colaboración del cliente

	Diseño flexible y Extensible + modelos + Documentación exhaustiva
	Diseño
 
	Diseño Simple: Documentación Mínima + Focalizado en la comunicación

	Desarrollo individual con Roles y responsabilidades estrictas
	Codificación
 
	Transferencia de conocimiento: Programación en pares + conocimiento colectivo

	Actividades de control]: Orientado a los hitos + Gestión mini proyectos
	Pruebas
 
	Liderazgo-Colaboración: empoderamiento +auto-organización


Tabla 3: Etapas de la Metodología 
 
 
Una diferencia principal con el método tradicional es la colaboración del usuario y la planificación predictiva en la etapa de análisis.
  
 
	Modelo de Proceso
	Tamaño del Proceso
	Tamaño del Equipo
	Complejidad del Problema

	RUP
	Medio / Extenso
	Medio / Extenso
	Medio / Alto

	ICONIX
	Pequeño / Medio
	Pequeño / Medio
	Pequeño / Medio

	XP
	Pequeño / Medio
	Pequeño
	Medio / Alto

	SCRUM
	Pequeño / Medio
	Pequeño
	Medio / Alto


Tabla 4: Características del Proyecto
 
Una característica notoria de la metodología ágil es que un grupo pequeño puede desarrollar proyectos grandes y de alta complejidad.
 
 
 
La metodología ágil  ofrece una mayor ventaja pero con limitaciones en las herramientas de integración y soporte externo, algunas de las metodologías como RUP  han logrado desarrollarse durante  estas últimas décadas.
 
 
Scrum
 
Scrum es una metodología ágil de desarrollo de proyectos que toma su nombre y principios de los estudios realizados sobre nuevas prácticas de producción por Hirotaka Takeuchi e Ikujijo
Nonaka a mediados de los 80. Aunque surgió como modelo para el desarrollo de productos tecnológicos, también se emplea en entornos que trabajan con requisitos inestables y que requieren rapidez y flexibilidad; situaciones frecuentes en el desarrollo de determinados sistemas de software. Jeff Sutherland aplicó el modelo Scrum al desarrollo de software en 1993 en Easel Corporation (Empresa que en los macro-juegos de compras y fusiones se integraría en VMARK, luego en Informix y finalmente en Ascential Software Corporation). En 1996 lo presentó junto con Ken Schwaber como proceso formal, también para gestión del desarrollo de software en OOPSLA 96. Más tarde, en 2001 serían dos de los promulgadores del Manifiesto ágil. En el desarrollo de software scrum está considerado como modelo ágil por la Agile Alliance
 
[image: ]
Figura 6: Metodología Scrum
 
Hay determinados proyectos de desarrollo que por su propia naturaleza no pueden ser completamente definidos al comienzo del mismo, ya que requieren de un proceso de revisión y modificación constante. En este tipo de proyectos debemos utilizar una metodología de desarrollo ágil, que permita mantener la flexibilidad suficiente para adaptarse a un contexto cambiante pero manteniendo unas reglas de juego que todos los participantes en el proyecto deben conocer.
 
En este sentido podemos considerar SCRUM como el paradigma de metodología de desarrollo ágil, definiendo la forma de abordar un proceso de desarrollo de software de forma ágil y liviana, a través de la descripción de un conjunto de roles, componentes y organización de la actividad diaria.
 
La base fundamental de esta metodología consiste en la división del trabajo completo (Product Backlog) en distintos apartados o bloques que pueden ser abordados en periodos cortos de tiempo (1-4 semanas) que se denominan Sprints.
 
Esta organización del proceso de creación de software permite potenciar los siguientes aspectos:
 
Ágil: La división del trabajo en pequeñas unidades funcionales (sprints) permite mantener una política de entregas frecuentes de software que ofrecen una visión clara del estado del proceso y permite la introducción de modificaciones.
 
Simple: Se centra especialmente en facilitar el desarrollo rápido, por lo que su complejidad (por ejemplo desde el punto de vista de la documentación a generar o de la organización de equipos) se ha tratado de reducir al máximo.
 
Flexible: Todo el desarrollo se contempla como un ciclo de iteraciones continuas de desarrollo, lo que facilita la introducción de modificaciones “sobre la marcha”, mejorando continuamente el proceso.
 
Colaborativa: El planteamiento, desde el punto de vista de la organización del equipo, resulta bastante horizontal (en contraposición a una organización jerárquica férrea), otorgando a los miembros del equipo de desarrollo una elevado grado de autonomía y auto-organización de su trabajo.
 
 
Roles en la metodología SCRUM
[image: ]
Es la persona responsable de transmitir al equipo de desarrollo la visión del producto que se desea crear, aportando la perspectiva de negocio. Representa al resto de interesados (Stakeholders, clientes, directivos etc) en el desarrollo del producto.
 El  Product Owner  Tiene  la responsabilidad de definir el conjunto de requerimientos (Product Backlog), de priorizarlos, y de finalmente validarlos.
[image: ]
Conjunto de personas que no forman parte directa del proceso de desarrollo pero que si deben ser tenidos en cuenta, por ser personas interesadas en el mismo, tales como directores, gerentes, comerciales etc. El Product Owner será el encargado de recoger sus opiniones y sugerencias y decidir si las aplica a la definición del proyecto (Product Backlog), así como decidir si invita a alguna de estas personas al proceso de revisión de entregables.
[image: ]
Al igual que los Stakeholders no forman parte del proceso de creación directamente (podrían estar en la fase de revisión de entregables si se considera necesario) Son los destinatarios finales de la aplicación a desarrollar, el público objetivo del mismo. Una vez que la aplicación esté completada serán los que accedan a ella con mayor frecuencia.
[image: ]
En un contexto SCRUM el equipo de trabajo se auto-organiza y gestiona, por lo que no hay que confundir este rol con el de un jefe de proyecto. El papel principal del Scrum Master consiste en garantizar que el equipo de trabajo no tenga impedimentos u obstáculos para abordar sus tareas dentro del proyecto.
[image: ]
Equipo responsable de desarrollar y entregar el producto. Mantiene una organización horizontal en la que cada miembro del equipo se auto-gestiona y organiza libremente en la definición y ejecución de los distintos sprints.
 
Componentes de la metodología SCRUM
 
Definición del proyecto (Product Backlog): Consiste en un documento que recoge el conjunto de requerimientos que se asocian al proyecto. Es responsabilidad del Product Owner realizar esta definición y establecer las prioridades de cada requerimiento. Es un documento de alto nivel, que contiene descripciones genéricas (no detalladas), y que está sujeto a modificaciones a lo largo del desarrollo.
Definición del Sprint (Sprint Backlog): Un sprint debe entenderse como un subconjunto de requerimientos, extraídas del product backlog, para ser ejecutadas durante un periodo entre 1 y 4 semanas de trabajo. El sprint backlog sería el documento que describa las tareas que son necesario realizar para abordar los dicho subconjunto de requerimientos.
 
Ejecución del Sprint: Sería el periodo de entre 1 y 4 semanas (periodo definido previamente en base a las tareas recogidas en el sprint backlog) durante el cual el equipo de trabajo abordaría las tareas de desarrollo correspondientes. Una vez iniciada la ejecución de un sprint definido, éste no podrá ser modificado, y en caso de ser necesario introducir cambios estos se harán una vez concluido el periodo a través de la definición de otro sprint backlog.
 
Entrega: Una vez concluida la ejecución del sprint, se dispondrá de una porción de la aplicación potencialmente definitiva.
 
Evolución del proyecto (Burn down): Es un documento que refleja el estado del proyecto, indicando el volumen de requerimientos que en ese momento se encuentran pendientes de ser abordados (en el product backlog), los requerimientos que en ese momento se están desarrollando (sprint backlog) y los requerimientos cuyo desarrollo ya se ha completado en su totalidad.
 
 
Reuniones de trabajo en un contexto SCRUM
  
Planificación de sprint: Se realiza al principio de cada ciclo de sprint, y está encaminada a seleccionar el conjunto de requerimientos del product backlog que será abordado, el equipo de trabajo que será necesario y el tiempo que se estima (entre 1 y 4 semanas) para su desarrollo.
 
Reunión diaria: Conocida como daily scrum, se realiza al comienzo de cada día en que se esté ejecutando un sprint. Es una reunión corta (no más de 30 minutos) en la que los integrantes del equipo responden las siguientes preguntas:
¿Qué has hecho desde la última reunión?
¿Qué problemas has encontrado para realizar el trabajo previsto?
¿Qué planeas hacer antes de la próxima reunión?
 
Revisión de sprint: Una vez concluido el ciclo de sprint se mantiene una reunión en la que se define qué parte del trabajo previsto se ha completado y qué parte permanece pendiente. En cuanto al trabajo completado se realiza una revisión (demo) del mismo al product owner  y otros usuarios que pudiesen estar involucrados.
 
Retrospectiva del sprint: Es una reunión en la que todos los miembros del equipo realizan una valoración del trabajo del último sprint, identificando puntos de mejora para los siguientes. El objetivo principal es introducir un componente de mejora continua en el proceso.
 
Análisis de la situación actual
 
Gold’s Gym Perú cuenta con tres sistemas de información y soportan todo el funcionamiento del negocio.
 
●        Sistema Comercial (SCO)
El Sistema Comercial es un sistema que controla  y gestiona la información de los clientes, así como también la información de ventas y servicios del local. Es de propiedad de Gold’s Gym Perú.
 
El SCO es una herramienta fundamental utilizada principalmente por los locales, ya que está enfocado en proceso de ventas. Este Sistema es explotado por los Managers, supervisores de ventas y área comercial (home office) para controlar el cumplimiento de las metas y las estrategias de ventas planteadas. Desde los sus a inicios, en sus versiones anteriores, el SCO es desarrollado cumpliendo las reglas del negocio especificadas en el Manual de Procedimientos Comerciales, cuyas especificaciones varían de acuerdo a la tendencia  del mercado de Gimnasios.
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 Figura 7: Diagrama del Proceso de Ventas - Documentación Interna
 
●        SPRING (ERP)
El sistema SPRING es un sistema de control administrativo, el cual automatiza las principales funciones logísticas, comerciales, contables y financieras.
 
Es de propiedad de la empresa Royal System y fue adquirido en el  2006, cualquier ajuste es necesario sea gestionado a través de ellos.
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Figura 8: Diagrama del Proceso del ERP- Documentación Interna
 
Ambos Sistemas cuentan con un proceso de integración (interfase) que permite transferir todas las ventas realizadas en el SCO hacia el ERP.
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 Figura 9: Modelo de integración - Documentación Interna
 
●        Sistema WEB
También de propiedad de Gold’s Gym Perú, contiene básicamente información de consulta y está en la modalidad de Hosting de una empresa externa.
 


A la fecha Gold’s Gym cuenta con 12 locales más la oficina matriz, donde se alojan los servidores, todos ellos interconectados a través de una red de datos con un ancho de banda de 512 KB.
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 Figura 10: Diagrama de red LAN - Documentación Interna
 
El SCO logra administrar todo el proceso de facturación, sin embargo sólo el 10% del proceso de  pre venta, reflejado en el siguiente gráfico, es registrado en el Sistema. 
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Figura 11: Proceso Pre-Venta - Documentación Interna
 
Para poder concretar una venta el SCO sólo exige información básica de un cliente, muchas veces los FC´s no registran la información verdadera para, según ellos, evitar otro se lleven su cliente, esto ha generado que la base de datos registre información no útil para los seguimientos de post-venta o envíos de información, por parte de marketing, necesarios para mantener al cliente informado.
 
Cada FC maneja su propia agenda de contactos y seguimiento en forma manual, la cual se pierde cuando este va de la empresa, siendo la rotación de personal otro de los problemas encontrados.
 
El proceso de Asignación o Distribución de Carteras  también en realizado en Excel y conlleva varias horas hombre por parte del Supervisor de Ventas. Este proceso se basa en diversas mediciones para lograr que cada FC reciba una cantidad equivalente de Prospectos o Miembros (entre activos y no activos) en valor monetario, lo cual le permitirá cumplir con las cuotas impuestas por la gerencia.
 
Como parte del proceso de captación de clientes, los FC deberán contactar a los clientes brindados en su cartera y tomar nota de las observaciones dadas por estos. Este proceso también se realiza en un Excel.
 
Ante esta premisa es que se inicia el desarrollo de un sistema de seguimiento y distribución de cartera que cubriría el íntegro del proceso de ventas, permitiendo registrar en nuestra base de datos toda coordinación realizada entre los Clientes y el FC; lo cuales son de gran utilidad para los encargados de post-venta . Este desarrollo actualmente es  realizado  dentro de la metodología RUP con la documentación, las fases y las exigencias que dicha metodología exige.
 
Propuesta de solución
 
Iteraciones
 
Iteración 0 (Sprint 0)
 
●     Reunión de Inducción
Se inició la implementación del nuevo marco de trabajo con la reunión de inducción con los usuarios finales (FC) en donde se recolectó  todas las necesidades de las equipo de ventas Luego el Owner Project que participó en la reunión anterior detalla al grupo de Sistemas sus necesidades. En esta reunión se definieron los roles y la  nueva forma de trabajo. Se detalló el modo mediante el cual se realizará el seguimiento de las labores diarias del proyecto utilizando Scrum, las dos técnicas más resaltantes para el equipo fueron: el uso del Tablero Scrum y las reuniones diarias de trabajo (Daily Meeting); se explicó los procedimientos subsiguientes a seguir:
 
●     Realización del Primer Release Planning:
■     Determinación y priorización del Product Backlog.
■     Determinación de la cantidad y duración de los sprints.
■     Determinación del Sprint Planning para el primer sprint.
●     Implementación del Tablero Scrum.
●     Implantación de Daily Meeting (15 a 20 minutos de duración).
●     Realización de retrospectiva.
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Figura 12: Fuente propia
 
 
●     Release Planning
 Con la ayuda del Scrum Master se procedió a elaborar el Product BackLog tomando como base los casos de usos especificados por el PO en la reunión  previa, los cuales recopilaron el análisis detallado del flujo del proceso y fue validado con los usuarios, se analizaron los mismos con el fin de determinar la prioridad, para esto se tomaron en cuenta dos factores:
 
●     Importancia, las historias de usuario nos brindan el flujo más básico posible, se determinó otorgar tres pesos referenciales (1,5,10) según su implicancia en el flujo básico.                 
●     Estimación, la dificultad relacionada a la construcción de las historias de usuario, se determinó una estimación basada en la experiencia del equipo usando una escala de 1 al 10, donde el 1 es menos dificultad y 10 el más dificultoso.
 
	Código
	Descripción
	Importancia
	Estimación

	CUS01
	Registro de prospecto y asignación de este a un vendedor
	10
	7

	CUS02
	Registro de vendedores
	1
	4

	CUS03
	Distribución de la cartera de cliente
	10
	10

	CUS04
	Registro completo de cliente
	10
	5

	CUS05
	Seguimiento de calificación de cliente en base a estados
	10
	10

	CUS06
	Registro de inscripciones o compra de membresías.
	1
	8

	CUS07
	Registro y programación de citas y llamadas telefónicas
	10
	10

	CUS08
	Registro de notas personalizadas
	10
	6

	CUS09
	Consulta rápida sobre la cartera de clientes, con facilidad de exportación a archivos .
	5
	8

	CUS10
	Consolidar de tareas de vendedor, permite agrupar la cartera de cliente bajo diversos criterios.
	5
	10

	CUS11
	Control y seguimiento del avance del equipo de ventas
	5
	10
 


Tabla 5: Listado de Casos de Usos 
 
Como producto de realizar el primer Backlog Planning se determinó lo siguiente:
●     Se determinó que el proyecto consistirá en 3 sprints.
●     Además que la duración de cada sprint debía ser de 2 semanas.
  
 
●     Sprint Planning.
Para el caso del primer sprint,  se utiliza el Product BackLog  donde se  consideran 3 actividades a realizar las cuales formarán parte del primer Sprint BackLog,  se determinó que producto de la prioridad y la estimación son las que debían ser realizadas en primer término.
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         Figura 13: Fuente propia 
 
●     Elaboración del Tablero Scrum
Para la elaboración del Tablero Scrum se optó por contar con una pizarra, el uso de Post-It
[image: ]
Figura 14: Fuente propia 
 
 
 
Iteración 1 (Sprint 1)
 
●     Primera Versión del Tablero SCRUM
Se elaboró la primera versión del tablero SCRUM tomando en cuenta cinco columnas:
 
Pendiente, En proceso, Prueba, Capacitación/despliegue y Terminado) y las 7 actividades del sprint inicial.
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Figura 15: Fuente propia
 
 
En la parte superior del tablero se incluyeron los nombres de los integrantes del Team y el Scrum Master con los colores que lo identifican.
  [image: ]
 Figura 16: Fuente propia
 
   El  Team de  trabajo siempre con el apoyo  del Product Owner
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 Figura 17: Fuente propia
El Scrum Master  define una tarea con prioridad marcando el post it con un pin rojo
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 Figura 18: Fuente propia
Al iniciar las labores fueron trasladadas 4 actividades a la columna en proceso tal cual se venía desarrollando el trabajo del equipo en ese momento:
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Figura 19: Fuente propia 
 
En la parte inferior del tablero se ubican las tareas ítems de las siguientes iteraciones.
La siguiente  figura muestra  el tablero Scrum mejorado en el cual después de las reuniones  y de la primera iteración se tomó la decisión de retirar la etapa de Capacitación y Pruebas porque no aplica para todas los ítems.
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Figura 20: Tablero Scrum - Fuente propia
 
 
 
●              Daily Meeting
  
Al inicio de la jornada con el nuevo marco de trabajo, se realizó el daily meeting del día, se noto un cierto grado de  inhibición al ser una actividad novedosa en el equipo de trabajo.
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         Figura 21: Fuente propia
 
 
El equipo de trabajo describió las labores realizadas y por realizar, e indicó rápidamente los obstáculos que tuvieron.
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 Figura 22: Fuente propia
 
 
 
Retrospectiva
 
Mediante la retrospectiva realizada se pudo evidenciar lo siguiente:
 
	[image: ]
	·   La ubicación del tablero permitió que todo el equipo pueda visualizar el avance de cada proceso.
·         Mejor priorización de los requerimientos
·         El tablero tuvo buena acogida dentro del equipo de trabajo,
·        Permitió identificar a tiempo los cuellos de botella.
·     Permitió medir las habilidades de cada integrante basándose en las mediciones dadas en cada tarea.
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	·     El analista con menor nivel de habilidad se sintió presionado al compararse con el avance de los demás  compañeros.
·         Los integrantes del team también dentro de sus funciones realizar otras labores de atención de incidencias usuarios finales, lo que les ocasiona  retrasos en el cumplimiento de los tiempos propuestos.
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	·  Asignar por iteración analista a las labores de atención de incidencias de usuarios finales, el cual permitiría los demás miembros del equipo disminuir sus lead time.


 
 
Conclusiones
 
 
●  Durante las primeras reuniones "daily meeting" fue complicado interactuar con los miembros del equipo debido a la cohibición al momento de expresar sus ideas, por lo que se recomienda incentivar la comunicación en el equipo de trabajo mediante técnicas dinámicas.
 
●   Para lograr el éxito del marco ágil de trabajo se exige que los integrantes del equipo y vendedores trabajen de manera interrelacionada y en constante comunicación, para ello se está contando con una importante retroalimentación al aplicar esta práctica.
 
●        Durante la implementación de las técnicas ágiles existió un costo inicial importante de tiempo, el implementar este nuevo paradigma de trabajo requiere un ineludible periodo de adaptación
 
  
 
 
 
 
CAPÍTULO 2. GESTIÓN DE PROCESOS DE NEGOCIO
Introducción
 
Durante los últimos años, el trabajo de investigación en el modelado de procesos de negocio ha crecido significativamente. Por ello, en junio del 2005 la BPMI –  Business Process Management Initiative – entró a formar parte de la OMG. Desde aquel entonces, BPMN se ha desarrollado y madurado a tal punto que hasta la misma OMG la ha elegido para el modelado de procesos de negocio.
 
Un factor importante para elegir BPM es la existencia de herramientas que posee que lo hace  más rico gráficamente lo cual facilita la comunicación de la complejidad de los procesos de negocio siendo más comprensible por los usuarios.
 
Otro aspecto importante  para introducir  BPM es que  proporciona una notación gráfica para facilitar la comunicación humana entre usuarios. BPMN adquiere más importancia al soportar transformaciones directas desde el nivel gráfico hasta el nivel de implementación en servicios web con BPEL.
 
 
El conocer el proceso de negocio a profundidad nos permita realizar las mejoras necesarias al contar con importantes indicadores de control y seguimiento.
 
Se analizará la problemática presentada en la empresa utilizando  BPMN y finalmente presentar las conclusiones del presente trabajo.
 
Fundamentación teórica
 
¿Qué es un proceso?
 
Existen varias definiciones de un proceso, de las cuales podemos mencionar las siguientes:
Según la que indica  Hammer [14] los procesos representan la forma natural como trabajamos y por esa razón es posible indicar que ellos han estado siempre presentes en las organizaciones, aunque no hayan sido debidamente visibles en su desarrollo y, en cambio, se hayan acogido mucho más para éste, modelos asociados con el paradigma de pensamiento que ha imperado, es decir, el de la simplicidad. Efectivamente, los mismos están presentes en las organizaciones, independientemente del sector en el que operen, de los objetivos que se propongan o de las propias características de su estructura formal, pues es a través de ellos como éstas desarrollan el trabajo para el logro de los objetivos en virtud de los que fueron creadas.
Más aún, sobre la base de que los procesos constituyen la forma natural como trabajamos, podríamos decir, en acuerdo con Cheyunski, que “una organización que ignora sus procesos o falla en mejorarlos, tendrá más riesgo en el futuro” (1998, 267). La conciencia de la importancia de los procesos es evidente en la evolución del alcance que ha tenido su definición, mostrando cada vez un mayor número de aspectos sobre los que ellos tienen impacto e influencia, un hecho que se observa, por ejemplo, en las definiciones de Earl (2001), Hammer (1996) y Gardner (2004):
●        Para Earl, “un proceso es una forma organizacional lateral u horizontal que encapsula la interdependencia de tareas, roles, gente, departamentos y funciones requeridas para proveer al cliente un producto o servicio” (2001, 228)
●        Para Hammer, un proceso es  “un grupo organizado de actividades relacionadas que trabajan juntas para transformar una o más tipos de entradas en salidas que constituyen el valor que se le da a los clientes”, y advierte que “solamente cuando todas las actividades hayan sido debidamente realizadas se creará valor” (1996, 5)
●        Y para Gardner, “un proceso es aquello que produce el valor que una organización entrega al mercado, es el conjunto de actividades que le dan valor a las competencias que tiene la organización, es el integrador de los componentes de la organización y es quien traslada la estrategia de la organización en acciones” (2004, 16)
Un proceso comprende entonces todas las cosas que hacemos para proveer a alguien unos resultados que le son importantes, a alguien que puede encontrarse dentro o fuera de la propia organización. Podría decirse también que de alguna forma los procesos tienen un punto de inicio y uno de finalización, pues como afirma Burlton: “un proceso de negocio empieza cuando un “stakeholder” lo inicia en busca de un producto o servicio y termina cuando el resultado requerido se ha logrado” (2001, 72).
Un proceso incluye actividades, tareas o pasos, lógicos e ilógicos, explícitos e implícitos, que en su ejecución, usualmente, pasan a través de diferentes personas y en no pocas ocasiones a través de diferentes áreas funcionales. Las actividades que los conforman están relacionadas y organizadas de manera que trabajen juntas en busca de un propósito o resultado que constituye el valor que se entrega a los clientes. Estas actividades se pueden ver como una cadena de valor, en donde cada una de ellas contribuye al logro de los resultados, sin embargo, la contribución no es siempre positiva, en la misma medida o de manera directa, puede decirse que unas proveen valor y otras no, pero que todas consumen recursos (Gardner, 2004).
 
¿Qué es BPM?
 
Según los autores  Sandra D  Orantes y  Agustin Gutierrez [7] define BPM como  una metodología de mejoramiento continuo del rendimiento de los procesos. Es sobre todo una disciplina de gestión basada en la mejora iterativa de los procesos de negocio. Es una tecnología que impulsa el trabajo en la organización soportado en el monitoreo, la optimización y la trazabilidad de los procesos de negocio.
 
Beneficios:
○         Mayor flexibilidad y agilidad para responder a los cambios.
○         Automatización, incremento de la productividad y disminución de errores.
○         Visibilidad de los procesos de la empresa.
○         Posibilidad de integrar información dispersa en diferentes sistemas.
○        Diseño, simulación y monitoreo de procesos de manera automática sin la participación de usuarios técnicos.
 
Según los autores Kiran Garimella, Michael lees, Bruce Williams [3] indica  que Business Process Management (BPM) es un conjunto de métodos, herramientas y tecnologías utilizados para diseñar, representar, analizar y controlar procesos de negocio operacionales. BPM es un enfoque centrado en los procesos para mejorar el rendimiento que combina las tecnologías de la información con metodologías de proceso y gobierno. BPM es una colaboración entre personas de negocio y tecnólogos para fomentar procesos de negocio efectivos, ágiles y transparentes..
 
Según el CBOK BPM [1], es una disciplina que permite diseñar, documentar, ejecutar, medir, controlar procesos automatizados y no automatizados para conseguir resultados alineados con la estrategia de la organización.
 
Desde  una perspectiva diferente  también  definen BPM como “Un conjunto de herramientas, tecnologías, técnicas, métodos y disciplinas de gestión para la identificación, modelización, análisis, ejecución, control y mejora de los procesos de negocio. Las mejoras incluyen tanto cambios de mejora continua como cambios radicales. Resaltamos que no consiste en una solución tecnológica. Es mucho más, es un conjunto de herramientas, tecnologías, técnicas, métodos y disciplinas de gestión. Y cómo deseamos gestionar esos procesos, ese conjunto nos va a permitir identificar procesos, modelar, analizar el comportamiento, ejecutar los procesos (automatización), control la ejecución de los procesos y optimizar los procesos para la mejora continua. 
 
Motores de negocio de BPM
 
Cuatro motores de negocio fundamentales motivan la adopción de BPM.
 
●        Mejora de un proceso o subproceso: las compañías implementan BPM como una forma de mejorar determinados procesos. Normalmente, no se trata de entornos de procesos completos o cadenas de valor, sino subprocesos dentro de una cadena de valor. En estos casos, BPM ofrece una solución más rápida. Esto sirve también como experiencia piloto con BPM.
●        BPM(S) para CPI: debido a la relación sinérgica entre BPM y las metodologías para la mejora continua de los procesos como Lean, Six Sigma, SCOR, TQM y otras, muchas compañías que se han embarcado en una iniciativa CPI implementan BPMS como tecnología complementaria y habilitadora de su programa CPI.
●        BPM para SOA: muchas organizaciones de TI han adoptado arquitecturas orientadas a servicios (SOA) y están descubriendo servicios para la integración de la próxima generación. BPM aprovecha directamente las SOA y, junto con la combinación de la Suite BPM, constituye un sistema de mayor valor.
●        Transformación de negocio: BPM, como combinación de tecnología BPM y métodos CPI, representa el entorno más completo, extenso y holístico para representar la transformación empresarial estratégica.
 Además Kiran Grimella [3],propone las cinco principales características de lo que realmente hace BPM se describen a continuación:
 
●       Centrado en los procesos: BPM agrupa las actividades de negocios y de  TI (Tecnología de la información) y coordina las acciones y comportamiento de personas y sistemas alrededor del contexto común de los procesos de negocios.
●       Alineación negocio TI: BPM facilita la colaboración directa y la responsabilidad conjunta de los profesionales de la empresa y de TI en el desarrollo, implementación y optimización de los procesos de negocios  operacionales.
●       Mejora contínua de los procesos: BPM implementa los métodos y herramientas de gestión y comportamiento de la mejora continua de procesos.
●       Composición de la solución: BPM facilita el diseño, ensamblaje e implementación rápida de procesos de negocios completos.
●       Transparencia: BPM proporciona visibilidad funcional cruzada en tiempo real de los procesos operacionales y una comprensión común de las actividades para todos los participantes.
 
 Ciclo de Vida
 
Existen diferentes propuestas del  el ciclo de vida de BPM,  pero basando en la información por proporcionada por el BPM CBOK [1] se resumen en lo siguiente:
 
Análisis
 
El análisis de los procesos de negocio incorpora diversas metodologías con el objetivo de comprender los procesos organizativos actuales en el contexto de los objetivos específicos y deseados. Se asimila la información de los planes estratégicos, modelos de procesos, mediciones de desempeño, los cambios del entorno y otros factores con el fin de  entender los procesos de negocio en el contexto de la organización en general.
 
Diseño
 
Las actividades de diseño del proceso se enfocan  en el diseño intencional y reflexivo de la forma de cómo se realiza el trabajo con el fin de entregar valor a los clientes. La secuencia de actividades, el diseño incluye de realizado en el trabajo, a qué hora, en qué lugar, los actores de procesos, con qué metodología se documenta. Diseño define lo que las organizaciones quieren del proceso y responde a las preguntas “qué, cuándo, dónde, quién y cómo”. Un componente importante del diseño también se asegura los controles de gestión adecuados y métricas están en su lugar para el cumplimiento de medición y rendimiento. En un proceso iterativo de BPM el diseño inicial puede revisar actividades de normalización o la automatización de las actuales actividades ad hoc, mientras que los diseños maduros pueden mirar el rediseño o repasar un proceso o incrementar mejoraras diseñados para la optimización.
 
Modelamiento
 
El entendimiento del proceso implica típicamente el modelado de procesos y una evaluación de los factores externos que activan y limitan el proceso. Para organizaciones que son menos maduros en la práctica de BPM, puede ser la primera vez que tengan el inicio y fin del proceso documentado. Las organizaciones más maduras pueden centrarse factores externos, matices y excepciones a los procesos de negocio.
 
Medición y Monitoreo
 
La medición continúa y el monitoreo de los procesos de negocio proporciona la información necesaria para los gestores de proceso se puedan ajustar los recursos a fin de satisfacer los objetivos del proceso. En el contexto del ciclo de vida de BPM, la medición y seguimiento  provee el  rendimiento de los procesos a través de mediciones clave relacionadas con metas y el valor a la organización. El análisis del proceso de información puede resultar en una  activa actuación en la mejora, rediseño o reingeniería.
 
Transformación
 
El proceso de transformación implementa la salida de los análisis iterativos. Aborda desafíos organizacionales de gestión del cambio y su objetivo es la mejora continua y optimización de procesos. En este contexto, "procesos optimizados" son aquellos que consistentemente alcanzan los objetivos predefinidos en términos de eficiencia y efectividad. Son administrados de tal manera que son capaces de responder a entornos cambiantes para obtener resultados consistentes.
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Figura 23: Ciclo de vida de BPM, Fuente [1]
 Según la guía de laberinto de BPM de Ticbo [13] Por tanto, en un proyecto en donde se implemente una solución BPM, se debe tomar en cuenta a todos los usuarios involucrados en las actividades que se ejecutan dentro del proceso al cual va enfocada la solución.
Al respecto, estas son las actividades que se suelen realizar en ciclo de mejora continua de procesos: Modelar y simular (Analista de negocio), Implementar (Desarrollador TI), Ejecutar (Sistema), Medir (Gestor) y Optimizar (Analista/Gestor).
En la presente lectura, se mencionan los componentes necesarios para una solución BPM completa, los cuales encuentran perfectamente integrados para beneficio de los usuarios:. Estos son:
●                 Marco de trabajo con el cliente: El espacio de trabajo debe permitir a los usuarios encontrar y completar elementos de trabajo de forma rápida, así como posibilitar la gestión para ver y controlar el trabajo.
●                 Monitoreo y análisis en tiempo real: Permite a los gestores identificar excepciones, analizar el rendimiento conjunto, buscar cuellos de botella de recursos, realizar un seguimiento de los indicadores de rendimiento clave (KPI) y avisar al personal correspondiente cuando se exceden los umbrales de KPI. Además, debe estar basado en eventos y permitir la captura de los mismos en tiempo real.
●                 Diseño de procesos y rápido desarrollo de aplicaciones: En el diseño de procesos se deben incluir  un modelado basado en el uso de estándares y una simulación sofisticada. Esta definición de proceso, diseñada por el analista de negocio, debe ponerse a disposición del desarrollador de aplicaciones, quien debe contar con un ciclo de desarrollo corto, haciendo uso de aplicaciones RAD.
●                 Motor de procesos: Debe tener consistencia y atomicidad de transacciones, contar con alta disponibilidad, poseer equilibrio de carga, recuperación de desastres, debe ser escalable, utilizar estándares que permitan el uso de un lenguaje común, debe ser fácil de probar y mantener un registro de control de versiones.
●                 Motor de reglas de negocio (BRE): Las reglas de negocio deben estar bien definidas y no ser ambiguas. Además, deben estar acopladas de manera flexible al motor de procesos y que puedan activar acciones en el proceso de negocio.
Adicionalmente, se debe tomar en cuenta una adecuado gestión de documentos, se debe contar con sistema de procesamiento de eventos complejos y realizar la gestión de datos maestros que permitan gestionar la información dentro de la organización y sincronizarla a través de la cadena de valor correspondiente.
 
En la siguiente tabla se resumen los factores que se deben tener en cuenta en la definición de una solución BPM completa.
	Factor
	Motivo

	BPM sobre SOA
	Abstrae las conexiones de TI internas de la organización a partir de la gestión y el modelado de los procesos de negocio

	Motor de Procesos con potencia industrial
	Se utiliza para ejecutar la implementación de procesos empresariales

	Entorno de diseño
	Se utiliza para modelar y simular el proceso de negocio

	Entorno de desarrollo de aplicaciones rápido
	Se utiliza para implementar el proceso de negocio

	Espacio de trabajo del cliente
	Se utiliza para presentar elementos de trabajo a los usuarios que participan en el proceso de negocio

	Monitorización y gestión
	Se utilizan para mantener el buen estado del sistema de gestión de procesos de negocio

	Motor de reglas de negocio
	Se utiliza para vincular reglas de negocio desde dentro de la organización con BPM

	Monitorización de la actividad empresarial
	Para el análisis en tiempo real del proceso de negocio para saber si cumple los KPI, SLA, etc.

	Análisis de proceso
	Para el análisis histórico con el fin de proporcionar feedback para futuros diseños del proceso de negocio para su optimización

	Reutilización del proceso
	Para aprovechar los procesos de negocio existentes

	BPM y gestión de documentos
	Para la integración con las soluciones de gestión de contenido empresarial

	BPM y procesamiento de eventos complejos
	Para sustentar eventos y correlacionar información de los procesos de negocio

	BPM y gestión de datos maestros
	Permite el acceso a un sistema de gestión de datos global


Tabla 6: Resumen de factores a considerar
 
Desarrollo
 
WorkFlow del proceso en BPMN
 
“Sistema de Captación y Distribución de Cartera de Clientes”
 
 
●        Modelo Principal
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●        Sub-Proceso “Registrar Cliente”
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●        Sub-Proceso “Distribuir Cartera”
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●        Sub-Proceso “Seguimiento de Cartera”
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●        Sub-Proceso “Proceso de Venta”
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Indicadores
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Conclusiones
 
●   La representación del proceso BPMN nos ha permitido revisar los cuellos de botella de una manera gráfica.
 
●        Los indicadores muestran mejoras en las ventas, en comparación con el año anterior, esto se debe a que se está automatizando los procesos manuales, permitiendo que los Supervisores de Venta le dedique mayor tiempo a la solución de problemas orientadas a la satisfacción del cliente en lugar de elaborar cuadros complicados.
 
●        Con el nuevo proceso de Seguimiento al Clientes el Sistema posibilita un correcto control de los seguimientos que realizan los FC a los clientes asignados, proceso que antes solo era informado por el mismo FC.
 
●        La propuesta de solución incluye además un flujo de trabajo innovador que de ser implementado y comparado con los indicadores permitirán un crecimiento económico significativo, en un mediano plazo. Además se ha considerado el registro de información adicional importante que de ser explotado por la empresa le proporcionará indicadores adicionales a evaluar para continuar sus mejoras en los procesos existentes.
 
 
 
 
 
CAPÍTULO 3. CMMI
 
Introducción
 
En  los últimos tiempos   se  ha comprobado  que un 37%  de los proyectos  fallan,  y que finalmente un  47% de los proyectos termina cumpliendo con   presupuestos, plazos  y expectativas planificadas. Estos son los resultados arrojados por un nuevo estudio  realizado por la compañía PM solutions que se especializa en gestión de proyectos.  Los resultados obtenidos no difieren demasiado de estudios previos realizados por  Standish Group en su reporte  “Chaos Report”  el cual  publica cifras  incluso más decepcionantes  sobre las tasas de éxito y falla donde indican que casi un 71%  fallan debido a que no satisfacen las necesidades del usuario, esto porque  las organizaciones creen que el realizar sistemas con calidad  generan costos adicionales.
 
 
Es allí donde se ubica  como alternativa de calidad y de mejora de los procesos de desarrollo de software el concepto de CMMI, el modelo CMMI no sólo permite a las organizaciones lograr mejoras en sus procesos y por consiguiente entregar mejores productos a sus clientes y usuarios, sino  que le permite a la empresa un ahorro de costo debido a no generan reproceso.
 
El presente trabajo propone el uso e implementación de mejores prácticas basadas en las prácticas que CMMI  aplicarlo para un perfil de proyectos de desarrollo en la cadenas de gimnasios de Gold´s Gym este fin se describe a la empresa en mención identificando la visión, misión y los objetivos de la organización.
 
Seguidamente se presenta un marco teórico asociada a las prácticas que CMMI nos brinda, se muestra el alcance de la evaluación a realizar y posteriormente se describe un análisis de la factibilidad del cambio.
 
Se ha procedido además a hacer un análisis de la situación actual enfocándonos en dos áreas de proceso, Planificación de Proyectos (PP) y Monitorización y Control de Proyectos  (PMC) mostrando los resultados del análisis mencionado.
 
 
Finalmente se muestran importantes conclusiones del presente trabajo y las ventajas que nos brinda este modelo.
 
  
Fundamentación teórica
 
El CMMI es un enfoque de mejora de procesos que provee a las organizaciones de los elementos esenciales para un proceso efectivo. • El CMMI es el Modelo de Madurez de Capacidades Integrado. [16]
 
Fue desarrollado por el SEI (Software Enginnering Institute).  Mide la madurez del desarrollo del software en una escala del 1 al 5.
 
El CMMI es un modelo descriptivo que detalla los atributos esenciales que deberían caracterizar a una organización en un determinado nivel de maduración.
 
El CMMI Integra disciplinas como sistemas y software en un solo marco de trabajo. Describe formas efectivas y probadas de hacer las cosas, no es un enfoque radical.
 
CMMI es un modelo para la mejora y evaluación de los procesos de desarrollo y mantenimiento de sistemas y productos de software de una empresa, desarrollado por el Instituto de Ingeniería del Software de la Universidad Carnegie Mellón (SEI).
 
 
Representa un camino de mejoramiento, y permite determinar la madurez, y evaluar las capacidades de las organizaciones que desarrollan software. Es una colección estructurada de elementos, que describe características de procesos que han demostrado, por experiencia, ser exitosos. Es recomendado para organizaciones que quieren incrementar la capacidad de su proceso de desarrollo y desarrollar software con calidad.
 
El modelo tiene 4 áreas de conocimiento o disciplinas que incluyen
●         Ingeniería de Software (SW)
●         Ingeniería de Sistemas (SE)
●         Desarrollo Integrado de Productos y Procesos (IPPD)
●         Acuerdos con Proveedores (SS).
 
 
Ingeniería de Sistemas: Abarca el desarrollo total del sistema que puede o no incluir el desarrollo de software.
 
Ingeniería de Software: Cubre el desarrollo de software y su mantenimiento.
 
Desarrollo integrado de Productos y Procesos: Contempla un enfoque sistemático para la colaboración de los involucrados relevantes a través de la vida del producto.
 
Acuerdo con Proveedores: En proyectos complejos se requiere de la incorporación
de proveedores para ejecutar funciones o añadir modificaciones a productos.
 
 
Representaciones
 
El CMMI tiene dos representaciones:
 
o   Por Etapas (Staged)
o   Continuo (Continuous)
 
Estas representaciones permiten a la organización perseguir diferentes objetivos de mejora.
 
La presentación y organización de la información es diferente para cada una, sin embargo el contenido es el mismo
 
 
CMMI por Etapas
Da una secuencia probada para la mejora en donde cada una es base para la siguiente.
Se puede migrar fácilmente del CMM a CMMI-SW.
 
CMMI Continuo
Cada nivel de madurez es una plataforma bien definida para evolucionar la mejora.
Existen cinco niveles de madurez. Cada nivel es una base para la mejora utilizando una secuencia probada desde sus bases.
 
Niveles de Madurez (por Etapas)
 
1.    Nivel (Inicial): El proceso es impredecible, es  reactivo y pobremente controlado.
2.    Nivel (Administrado): El proceso es reactivo y se caracteriza por su aplicación a proyectos.
3.    Nivel (Definido): El proceso es proactivo y se ve a nivel de la organización.
4.    Nivel (Administrado Cuantitativamente): El proceso es medido y controlado.
5.    Nivel (Optimizado): El proceso se enfoca en la mejora continua.
 
 
Niveles de Madurez (Continuo)
 
1)    Nivel 0 (incompleto): El proceso no se ejecuta o se hace parcialmente.
2)    Nivel 1 (Ejecutado): El proceso se ejecuta y se producen productos basados en productos de entrada identificados.
3)    Nivel 2 (Administrado): El proceso es reactivo y se caracteriza por su aplicación a proyectos.
4)    Nivel 3 (Definido): El proceso es proactivo y se ve a nivel de la organización.
5)    Nivel 4 (Administrado Cuantitativamente): El proceso es medido y controlado.
6)    Nivel 5 (Optimizado): El proceso se enfoca en la mejora continua.
 
A continuación se detalla de manera un poco más detallada el modelo de CMMI los 5 niveles de madurez. Cada nivel es un escalón bien definido de mejora de proceso y estabiliza una parte importante de los procesos organizacionales [15].
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Figura 24: Diagrama de Niveles en Representación por Etapas
 
 
NIVEL ADMINISTRADO  NIVEL 2:
 Una organización CMMI Nivel 2 asegura que sus procesos son planeados, documentados, realizados, monitoreados y controlados a nivel de proyectos. Los requerimientos, estándares y objetivos para los procesos, sus productos de trabajo y sus servicios son definidos y documentados. El estado de los productos es visible para la administración en puntos de control preestablecidos.
 
 
Los objetivos se cumplen con éxito, aún más, los objetivos de tiempo, calidad y costo para los procesos son satisfechos.
 
 
NIVEL DEFINIDO – NIVEL 3:
Una organización CMMI Nivel 3 asegura que sus procesos son definidos. Un proceso definido es un proceso administrado que es ajustado desde el conjunto de estándares del proceso de la organización de acuerdo con las guías de ajuste; tiene una descripción del proceso mantenida, y aporta productos de trabajo, medidas y otra información de mejoramiento del proceso para los activos del proceso de la organización.
 
Mientras que el nivel 2 se enfoca en los proyectos, el nivel 3 se enfoca en la definición de estándares a nivel organizacional.
 
 
NIVEL CUANTITATIVAMENTE ADMINISTRADO – NIVEL 4:
Una organización CMMI Nivel 4 asegura que sus procesos son controlados usando estadísticas y otras técnicas cuantitativas. Se establecen Objetivos Cuantitativos de Calidad y Performance, y son usados como criterios para administrar los procesos. Las causas especiales de variación son identificadas y corregidas para evitar futuras ocurrencias.
 
 
La diferencia esencial con el nivel 3 es que en este nivel la performance de los procesos es estadísticamente predecible.
NIVEL OPTIMIZADO – NIVEL 5:
Una organización CMMI Nivel 5 asegura que sus procesos son mejorados continuamente en base a un entendimiento de las causas comunes de variación. Se enfoca en la mejora continua de la performance a través de la incorporación de mejoras innovadoras en Tecnología y Proceso.
 
La principal diferencia con el nivel 4 es el tipo de variación al que se apunta (variaciones comunes).
 
CMMI como todo modelo de mejora de procesos proporciona beneficios a las organizaciones que los utilizan:
 
 
·         Mayor fiabilidad de las planificaciones (estimaciones basadas en hechos).
·         Reducción de retrabajos.
·         Acuerdos claros sobre el servicio y la funcionalidad del producto a entregar.
·         Cumplimiento de fechas.
·         Visibilidad sobre el proceso y sobre el producto.
·         Utilización de estándares documentados.
·         Personal formado.
·         Reducción de errores.
·         Mayor calidad de los productos entregados.
·         Gestión ordenada de los acuerdos y contratos con proveedores.
 
Algunos de los objetivos del CMMI y que son buenos para el negocio son:
 
●        Producir servicios y Productos de alta calidad.
●        Crear valor para los accionistas.
●         Mejorar la satisfacción del cliente.
●         Incrementar la participación en el mercado.
●         Ganar reconocimiento en la industria
  
El modelo CMMI  y el SCRUM
 
Según [DAR07], el propósito de CMMI es que una organización mejora. El propósito del Scrum es obtener efectividad y eficiencia muy pronto, en el primer proyecto que ejecutemos. Son el complemento perfecto. No existe contradicción alguna en ambos marcos de referencia. Lo que a veces existe es intolerancia, falta de información, falta de conocimiento, falta de capacitación, falta de experiencia y falta de creatividad.
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Figura 25: Historia del CMMi
Fuente: http://www.slideshare.net/pizar90/tarea-cmmi-oscar-alpizar
Desarrollo
Alcance de la Evaluación
 
El Alcance de la evaluación a realizar está dirigido a  proyectos de desarrollo de nuevas aplicaciones que no excedan los 3 meses calendario, además dichos proyectos cumplen con llevarse a cabo usando practicas agiles de desarrollo, los cuales pueden ser llevados a cabo por el departamento de Sistemas que cuenta con 2 analistas Programadores ( un Senior y un Junior). Todos los desarrollos que corresponden al proceso de Ventas del negocio, se deben realizar In-House, mientras los que corresponden al ERP se trabajando con proveedores externos.
 
 
Factibilidad del Cambio
 
a.       Reseña sobre antecedentes de cambios de procesos.
 
En los últimos cinco años no se ha contado con una continuidad de personal en el Departamento de sistemas, lo cual ha ocasionado que las estructuras de fuentes de los programas desarrollados no tengan con un estándar, ya que estos varían de acuerdo al programador que realizó el proyecto.  El equipo de desarrollo estaba conformado con un Jefe de Sistemas y un Analista Programador y un Help-Desk.
 
Debido a que personal asignado era un programador, los entregables eran implementados con escasa  validación, lo que generaba un alto índice de incidencias reportadas a nivel cadena. Con el soporte de este programador no se lograba tener un óptimo tiempo de respuesta para dar solución a los errores reportados. Debido a la coyuntura antes mencionada en el año 2011 se realizó una reorganización que permitió realizar un cambio en el perfil  de uno de los integrantes, se cambió al Help desk por un Analista Junior, que pudiera dar soporte a las correcciones básicas de los módulos implementados, dejando lo complicando para el Programador con mayor experiencia.
 
Se adoptan nuevas metodologías de desarrollo como las prácticas ágiles, pero se tiene una fuerte debilidad en la implementación de todas las actividades inmersas en dichas prácticas.
 
Lecciones Aprendidas
 
Durante la implementación de la metodología ágil  se tuvieron algunos inconvenientes debido a se tuvo una capacitación poco profunda, lo que generó algunas dudas durante la etapa de implementación y el uso adecuado de la metodología. Se le  tuvo que reforzar la capacitación, con la ayuda de videos y casos de empresas reconocidas que llevaron con éxito este tipo de metodología.
 
 b.              Probables focos de resistencia
 
●        Debido a que se cuentan con solo 2 personas en el equipo de desarrollo que también realizan labores de soporte de las aplicaciones existentes para las 13 sedes, genera una sobrecarga de trabajo y por ello pueden entender la aplicación del modelo CMMI como “más trabajo que hacer”.
 
●        Los usuarios no utilizan ninguna metodología para solicitar los requerimientos, son reacios a utilizar o llenar formatos. El equipo de desarrollo elabora un detalle simple del requerimiento con el cual se solicita con la aprobación del requerimiento a la jefatura correspondiente.
 
●        La gerencia de administración podría ver la implementación del modelo como un gasto más que como una inversión.
 
●        Por la cantidad de carga laboral, las reuniones de retrospectiva eran consideradas como una pérdida de tiempo, más que como un apoyo al trabajo que realizan.
 
●        En general, el equipo de trabajo está acostumbrado a una forma de trabajo que si bien no es la adecuada la conocen y practican, otra forma de trabajo les resultaría difícil de asimilar.
 
c.              Procesos, mecanismos, métodos, prácticas
 
Proceso de Análisis de Necesidad, para registrar  los requerimientos de los usuarios utilizan el correo como medio de comunicación e información, el cual es utilizado por el jefe del área para elaborar un documento básico de detalle del requerimiento, este es considerado por los usuarios como conformidad de la recepción y programación dentro de la  gestión de  los proyectos.
 
Proceso de desarrollo de soluciones, Se registra el análisis funcional descubriéndose en el documento de especificaciones funcionales; se elabora el diseño técnico utilizando el documento de especificaciones técnicas.
 
Proceso de control de cambios, se realiza utilizando el documento de registro de control de cambios del proyecto.
 
 
d.              Problemas u oportunidades de mejora conocidos.
 
	Problema

	Los tiempos de desarrollo de un producto suelen variar, ya que otros requerimientos menores se consideran con mayor prioridad y  generan que los tiempos definidos se extiendan.

	La organización no puede adaptarse a los cambios tecnológicos de manera rápida y eficiente.

	No se cuenta con documentación como referencia de proyectos anteriores que ayude a medir tiempos para los nuevos proyectos.

	   Se genera gran cantidad de requerimientos para solucionar errores

	Horarios de trabajo de Sistemas no cubren horas con mayor afluencia de clientes en locales.


 
 
	Oportunidades

	Atender los requerimientos de los usuarios de manera rápida alienados con los objetivos de la empresa.

	Utilizar un marco probado y eficiente para la maduración de los procesos de desarrollo.

	Presentar  plan de sistemas a la Gerencia General

	El equipo de sistemas cuenta con conocimiento  de los procesos de Gold’s Gym

	Se cuenta con un Sistema robusto desarrollado en un mismo lenguaje de programación.


 
 
e.              Factores clave de éxito actuales.
 
●     Se cuenta con un equipo capacitado, que ha ganado mucho conocimiento de los procesos del Gold’s Gym.
●     Se cuenta con el apoyo de las Gerencia Comercial y con el cual se han mejorado los niveles de comunicación.
 
Evaluación de la situación actual
 
a.              Descripción de las fuentes de información utilizadas
 
Las fuentes de información utilizadas para poder describir la situación actual fueron de dos tipos:
 
-Entrevistas personales, Se realizaron entrevistas a las personas relacionadas con los procesos a evaluar, se procedió a realizar la encuesta respectiva precisando que su respuesta debía ser afirmativa o negativa si es que se llevaba a cabo determinada práctica, no obstante en muchos de los casos detallaron observaciones breves que hemos adjuntado en la presentación de resultados. Se realizó la encuesta a los siguientes roles:
O Jefe de Sistemas
O Analista de Sistemas
 
-Análisis de documentación de procedimientos, se pudo obtener la información de manuales de procesos, fichas de proyecto y de la metodología de desarrollo con lo cual pudimos absolver algunas dudas relacionadas al cumplimiento de algunas prácticas.
 
 
b.              Evaluación de cumplimiento de las prácticas específicas y genéricas.
 
Project Planning (PP)
 
	PP
	Preguntas
	Si / No
	Observación

	SG1
	Establecer estimaciones

	SP 1.1
	¿Está descrito en algún lugar cuál es el alcance del proyecto en alto nivel, pero que cubra todo lo que se tiene que hacer?
	Si
 
	Se elabora un Acta de Constitución del Proyecto.

	SP 1.2
	¿Se calcula el tamaño de los productos? ¿Se puede conocer cuál fue el tamaño de los proyectos anteriores?
	    No
	 

	SP 1.3
	¿Existe alguna definición que señale cuáles son los ciclos de vida posibles? ¿Esta definición es conocida, y se utiliza para planificar el proyecto?
	No
	No para esta etapa, se conoce los ciclos de vida con Scrum durante el desarrollo del proyecto.

	SP 1.4
	¿Se calcula el estimado utilizando algún procedimiento (además del juicio de experto)?
	No
	La estimación se realiza mediante juicio experto del equipo de trabajo.

	 
	¿Se toma en cuenta de alguna forma la información histórica?
	 
	 

	 
	¿Se conoce bajo qué supuestos se estimó?
	 
	 

	SG2
	Desarrollar un plan de proyecto

	SP 2.1
	¿Se tiene el presupuesto del proyecto? ¿Se preparó en base al estimado, incluyendo otros costos no asociados al esfuerzo (alquiler de equipos, licencias, etc.)?
	Si
	Se cuenta con el procedimiento para calcular los costos.

	 
	¿Se tiene un cronograma elaborado en base al esfuerzo? ¿Contiene todas las actividades del proyecto? ¿Se conocen los hitos, dependencias, y los recursos asignados?
	Si
	Se elabora un ficha de estimación del proyecto, luego se detalle las actividad el en el cronograma de proyectos.

	SP 2.2
	¿Se identifican y analizan los riesgos? ¿Se encuentran documentados en algún lugar?
	No
	Los riesgos son identificados durante el desarrollo del proyecto.

	SP 2.3
	¿Existe un plan de datos del proyecto? ¿Se sabe qué información se debe recolectar y cuál generar? ¿Se establecen los niveles de acceso? ¿Se tienen niveles de control de cambio (ej. versionamiento)  para los entregables que lo requieran?
	Si
	Si existe un repositorio de la información de los proyectos, esta implementado en sistema de control de versiones (Visual SourceSafe)

	SP 2.4
	¿Se determinan los recursos humanos, equipamiento, etc., del proyecto? ¿Dónde se documenta?
	Si
	Son considerados en la ficha de estimación del proyecto.

	SP.25
	¿Se identifican las necesidades de capacitación de los recursos humanos del proyecto? ¿Cómo? ¿En dónde se planifican las acciones de capacitación necesarias?
	Si
	Se elaborar un plan anual de capacitación de los recursos, tomando en cuenta los proyectos planificados.

	SP 2.6
	¿Se identifican los stakeholders relevantes de todas las fases del proyecto? ¿Cómo se sabe cuáles son? ¿Dónde se registra el resultado de la planificación?
	Si
	Son registrador en el acta de constitución del proyecto.

	SP 2.7
	¿Se tiene un plan documentado?
	Si
	Existe el plan del proyecto pero no se tiene documentado los riesgos del mismo.

	SG3
	Obtener el compromiso con el Plan

	SP 3.1
	¿Se identifican otros planes de los que depende el proyecto? ¿Cuáles son? ¿Cómo se revisan? ¿Dónde se documentan para su posterior seguimiento?
	No
	 

	SP 3.2
	¿Se reconcilia el plan de proyecto con los recursos realmente asignados? ¿Qué sucede si no se cuenta con los recursos estimados? ¿El plan se modifica para acomodarse a la disponibilidad de los recursos?
	SI
	Se reasigna los recursos que sean necesarios y se actualiza el documento de estimación del proyecto.

	SP 3.3
	¿Se obtiene el compromiso de los miembros del proyecto, con el plan? ¿Cómo?
	 Si
	Se logra realizando los Spring Planning Meeting cada 15 días.

	 GG 1
	Lograr metas específicas

	GP 1.1
	Realizar las prácticas específicas
	No
	No cumplen con todas la prácticas específicas.

	GG 2
	Institucionalizar un proceso gestionado

	GP 2.1
	¿Existe una política que indique cómo se debe realizar la planificación del proyecto?
	No
	No disponen de políticas para la planificación.

	 
	¿Las personas que realizan la planificación conocen esta política?
	 
	 

	 
	¿La utilizan?
	 
	 

	GP 2.2
	Las actividades que se realizan durante el plan, ¿se encuentran planificadas?
	Si
	Todas las actividades son planificadas.

	GP 2.3
	¿Se asignan recursos para la planificación? (plantillas, software, etc.)
	No
	Estos se consideran como parte del desarrollo del proyecto.

	GP 2.4
	¿Está establecido qué roles están involucrados en el planeamiento del proyecto? ¿Está documentado quienes desempeñan estos roles?
	Si
	Está documentado dentro del plan de proyecto

	GP 2.5
	¿Los roles involucrado en el proceso de planeamiento, han recibido entrenamiento en el proceso establecido?
	No
	 Se considera que el perfil ya cuenta con la experiencia necesaria.

	GP 2.6
	¿Se utilizan mecanismos de control (versionado, control de cambios, etc.), a los entregables producidos durante el planeamiento?
	SI
	Se utiliza el sistema de control versiones.

	GP 2.7
	¿Se conoce a quienes se debe involucrar en el planeamiento del proyecto?
	Si
	Son identificados en el plan del proyecto.

	GP 2.8
	¿Se utilizan indicadores para  controlar el proceso de planeamiento?
	No
	 

	GP 2.9
	¿Se revisa la adherencia de las actividades de planificación ejecutadas versus el proceso establecido en la política?
	No
	 

	GP 2.10
	¿Cómo se entera la Gerencia del progreso y resultados de la planificación de los proyectos?
	Si
	Son informados semanalmente en el comité de gerencia.


 
 
 


Project Monitoring and Control (PMC)
	 PMC
	Preguntas
	Si/No
	Observación

	SG1
	Monitorizar el proyecto frente al plan

	SP1.1
	¿Se hace seguimiento al avance del cronograma, considerando avance esperado vs real?  ¿Se hace seguimiento al costo y esfuerzo del proyecto, considerando los valores esperados vs. reales?  ¿Cuando existen desviaciones se toman decisiones? ¿Se documenta el resultado del seguimiento?
	No
	Se realiza el seguimiento del avance,
y esfuerzo, mas no se documenta el resultado del seguimiento y ni comparativos de los estimados vs. Reales.

	SP1.2
	¿Se hace seguimiento a los compromisos del proyecto? (considerar aquellos internos y externos)
	SI
	Se registran los porcentajes de avance semanalmente en el Cronograma de Proyectos.

	SP1.3
	¿Se realiza seguimiento a los riesgos identificados? ¿Se deja evidencia del seguimiento, acciones realizadas y estado de los riesgos en el tiempo?
	No
	Se identifican los riesgos durante la ejecución del proyecto.

	SP1.4
	¿Se verifica que se estén produciendo los entregables acordados? ¿Se verifica que los entregables de entrada están siendo recibidos?   ¿Se verifica el cumplimiento de las reglas de resguardo (niveles de acceso, backup)?  ¿Se toma acción cuando no se cumple lo establecido?
	Si
	El avance de los entregables es informado en comité semanal de proyectos.
Existe una política de respaldo de la información y los niveles son definidos en base a roles de seguridad.
Existe un control del cumplimiento de la política de respaldo que se realiza mensual.

	SP1.5
	¿Se hace seguimiento a la participación de los stakeholders identificados?
	No
	Solo se informa el avance del proyecto.

	SP1.6
	¿Se realizan revisiones de progreso del proyecto periódicamente?  ¿El equipo de proyecto conoce el estado del proyecto?
	SI
	Se realizan reuniones semanales del proyecto. Se informa al equipo enviando el estatus por correo electrónico.

	SP1.7
	¿Se tienen reuniones formales con el cliente y otros stakeholders relevantes para revisar el estado del proyecto en hitos predeterminados?  ¿Se documenta el resultado?
	Si
	Se realizan reuniones con los stakeholders, como mínimo en 2 ocasiones antes de la entrega del proyecto, para mostrar e informar lo realizado. Se envía un acta de reunión con los acuerdos realizados a través de correo electrónico.

	SG2
	Gestionar las acciones correctivas hasta su cierre

	SP2.1
	¿Se registran los problemas del proyecto? ¿Se registran las acciones correctivas, indicando responsables, fechas, etc.?
	No
	 

	SP2.2
	¿Se hace seguimiento a las acciones correctivas establecidas? ¿Se conoce cuáles son?
	No
	 

	SP2.3
	¿El jefe de proyecto se asegura que las acciones correctivas se lleven a cabo? ¿Se actualiza el estado de las acciones correctivas y problemas? ¿Se puede conocer cuál es la lista de problemas pendientes de solucionar del proyecto?
	No
	 


 
 
	 GG 1
	Lograr Metas Específicas

	GP 1.1
	Realizar las prácticas específicas
	No
	No cumplen con todas la prácticas específicas.

	GG 2
	Institucionalizar un proceso gestionado

	GP 2.1
	¿Existe una política que indique cómo se debe realizar el control del proyecto?
	No
	No disponen de políticas para la planificación

	 
	¿Las personas que realizan el control conocen esta política?
	 
	 

	 
	¿La utilizan?
	 
	 

	GP 2.2
	Las actividades que forman parte del  control, ¿se encuentran planificadas?
	Si
	 Todas las actividades son planificadas.

	GP 2.3
	¿Se asignan recursos adecuados para realizar las actividades de control del proyecto? (plantillas, software, etc.)
	Si
	Se cuenta con una plantilla para  la ficha de estimación y el cronograma del proyecto.

	GP 2.4
	¿Está establecido qué roles están involucrados en el control del proyecto? ¿Está documentado quienes desempeñan estos roles?
	Si
	Está documentado dentro del plan de proyecto

	GP 2.5
	¿Los roles involucrados en el proceso de control de proyecto han recibido entrenamiento en el proceso establecido?
	No
	 Se considera que el perfil ya cuenta con la experiencia necesaria.

	GP 2.6
	¿Se utilizan mecanismos de control (versionado, control de cambios, etc), en los entregables producidos o utilizados durante el control del proyecto?
	Si
	 Se utiliza el sistema de control versiones.

	GP 2.7
	¿Se conoce a quienes se debe involucrar en el control del proyecto?
	Si
	Son identificados en el plan del proyecto.

	GP 2.8
	¿Se utilizan indicadores para  el control del progreso del proyecto?
	No
	 

	GP 2.9
	¿Se revisa la adherencia de las actividades de control de proyecto ejecutadas versus el proceso establecido en la política?
	No
	 

	GP 2.10
	¿Se entera la Gerencia del progreso y resultados del proyecto?
	Si
	Son informados semanalmente en el comité de gerencia.


 
 
c.   Presentación de resultados
 
 
Una vez realizadas las  encuestas  se evaluó la información obtenida. Se presenta la tabulación numérica de los resultados obtenidos por área de proceso:
 
 
	Área de proceso
	Prácticas Específicas
	Prácticas Genéricas
	Acumulado por Area

	 
	# Preg
	Cumple
	No Cumple
	# Preg
	Cumple
	No Cumple
	Cumple
	No Cumple

	PP
	14
	10
	4
	11
	5
	6
	16
	10

	PMC
	10
	5
	5
	11
	5
	6
	10
	11

	Totales
	24
	15
	9
	22
	10
	12
	26
	21


 Tabla 7: Resultados de encuesta
 
 
Asimismo, las diferencias numéricas  la presentamos en porcentaje para tener una visión  general de cuáles de las prácticas se está cumpliendo en cada área de proceso.
 
	Área de proceso
	Prácticas Específicas
	Prácticas Genéricas
	Acumulado por Area

	 
	% Cumple
	% No Cumple
	% Cumple
	% No Cumple
	% Cumple
	% No Cumple

	PP
	71.43%
	28.57%
	45.45%
	54.55%
	60.00%
	40.00%

	PMC
	50.00%
	50.00%
	45.45%
	54.55%
	47.62%
	52.38%


 Tabla 8: Porcentaje del Cumplimiento por Proceso
 
 
 
Este primer análisis  se puede observar que en el área de procesos PP, las prácticas específicas que no se cumplen es menos del 30%, lo cual nos permite plantear las mejoras del proceso de una manera más rápida.
 
 [image: ]
Tabla 8: Elaboración Propia
 
En el siguiente gráfico se detalla  la prácticas genéricas que cumple en las dos áreas de procesos, con este  porcentaje  podemos verificar que las que no cumple es mayor y en ella es las que tenemos que centrarnos.
 
 
 [image: ]
 
 Tabla 9: Elaboración Propia
 
 
En este  cuadro   se observa en detalle el cumplimiento de las prácticas genéricas y específicas en el  cual se observa que las prácticas específicas que no se cumplen es casi un 30% que tiene que plantear cambios para lograr el objetivo de cumplirlas.
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Tabla 10: Elaboración Propia
 
En el siguiente cuadro se detalla en forma acumulada  el cumplimiento de las prácticas genéricas y específicas.
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 Tabla 11: Elaboración Propia
 
 
 
 
 
 
 
Procesos Propuestos
 
Roles Participantes
	Rol
	Descripción

	CG
	Comité de gerencia

	UL
	Usuario Líder

	JS
	Jefe de Sistemas

	ET
	Equipo de Trabajo


 
Descripción de propuesta del proceso
 
	Área de Proceso
	Planificación de proyectos

	Propósito
	Establecer y mantener los planes que definan las actividades de un proyecto.

	Objetivos
	- Estimar atributos de la planificación de los proyectos.
- Elaborar y mantener el plan de proyecto.
- Asegurar el compromiso de los participantes del proyecto


 
Proceso 1: Revisar la Información del Proyecto.
 
	Práctica
	Rol
	Tarea

	 
	CG
JS
UL
	El flujo inicia con el envió y revisión del requerimiento del proyecto a planificar.


 
 
Proceso 2: Elaborar el EDT.
 
	Práctica
	Rol
	Tarea

	SP 1.1
SP 1.2
	JS
UL
ET
	El JS convoca a una reunión de planeamiento y se elabora el EDT describiendo el alcance del proyecto, la lista de requerimientos, entregables y las actividades a realizar, se elabora el Product Backlog el cual se enfoca en las historias de usuarios.


 
 
 
Proceso 3: Elaborar ficha de estimación
 
	Práctica
	Rol
	Tarea

	SP 1.2
SP 1.3
SP 1.4
	JS
ET
	El JS y el ET estiman el tamaño, esfuerzo y costo en base a la complejidad del proyecto utilizando el juicio de expertos y el Planning Pocker elaborando el documento de estimación de costos.
Se define además el ciclo de vida y la  ficha de estimación del proyecto.


 
 
Proceso 4: Identificar recursos.
 
	Práctica
	Rol
	Tarea

	SP 2.4
	JS
	El JS identifica los recursos necesarios incluyendo recursos humanos, HW, SW, entre otros, dicha información se plasma en el documento requerimiento de recursos el cual será parte del plan de proyecto.


 
 
Proceso 5: Identificar los riesgos.
 
	Práctica
	Rol
	Tarea

	SP 2.2
	JS
	El JS identifica y elabora la lista de riesgos y coloca su mitigación y plasma dicha información en el registro de riesgos.


 
 
Proceso 6: .Elaborar el cronograma del proyecto
 
	Práctica
	Rol
	Tarea

	SP 2.1
SP 2.6
	JS
LP
ET
	El JS y el ET se reúnen en un Sprint Planning Meeting, elaborando el cronograma de proyecto plasmando allí el número de iteraciones a realizar y la  duración de las mismas, en consecuencia se obtienen las historias de usuario consideradas para el primer sprint reflejándose las mismas en el Sprint BackLog.
Las reuniones Sprint Planning Meeting se realizan al inicio de cada iteración definida.


 
 
 
 
Proceso 7: Elaborar el presupuesto del proyecto.
 
	Práctica
	Rol
	Tarea

	SP 2.1
	JS
	Con la información del cronograma de proyecto más la ficha de estimación se procede a elaborar el presupuesto del proyecto adjunto al plan de proyecto.


 
 
Proceso 8: Determinar la gestión de información del proyecto.
 
	Práctica
	Rol
	Tarea

	SP 2.3
SP 2.7
	JS
	El JS de acuerdo a procedimientos de acceso y seguridad de información determina el alojamiento de la información del proyecto además de accesos.
Además define el plan de comunicaciones y las acciones sobre la información del proyecto.
Dicha información se plasma en el documento llamado política de datos que es parte del plan de proyecto.


 
 
Proceso 9: Definir el perfil de los recursos a requerir.
 
	Práctica
	Rol
	Tarea

	SP 2.5
	JS
	El JS establece el perfil necesario de los integrantes del equipo de trabajo.


 
 
Proceso 10: Planificar plan de capacitación.
 
	Práctica
	Rol
	Tarea

	SP 2.5
	JS
	El JS de ser el caso planifica la capacitación del personal para la formación en las habilidades necesarias que el proyecto requiere.


 
 
Proceso 11: Identificar afectación al plan de proyecto.
 
	Práctica
	Rol
	Tarea

	SP 2.2
	JS
	El JS identifica y elabora la lista de riesgos y coloca su mitigación y plasma dicha información en el registro de riesgos.


 
 
Proceso 12: Integrar y revisar el plan de proyecto.
 
	Práctica
	Rol
	Tarea

	SP 3.2
	JS
	La documentación obtenida se adecua en el plan de proyecto validándose si es que se requiere una planificación o actualización del plan, el resultado es el plan de proyecto actualizado.


 
 
Proceso 13: Comunicar el plan de proyecto.
 
	Práctica
	Rol
	Tarea

	SP 3.3
	JS
	EL JS comunica el plan de proyecto obteniendo la aceptación por parte de los participantes del proyecto.


 

 
 
·         Proceso Planeamiento de Proyectos
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	Área de Proceso
	Monitorización y Control de Proyectos

	Propósito
	Proporcionar un entendimiento del avance del proyecto a fin de tomar acciones correctivas necesarias.

	Objetivos
	- Monitorear el desempeño y avance real del proyecto.
- Aplicar las acciones correctivas cuando el desempeño se desvía significativamente.


 
 
Proceso 1: Realizar reuniones Daily Meeting.
 
	Práctica
	Rol
	Tarea

	SP 1.2
SP 1.6
	JS
ET
 
	El JS realiza reuniones Daily Meeting donde cada integrante del equipo explica que ha hecho en el día, que hará el presente día y si ha tenido algún percance o comentario que hacer relacionado al trabajo.


 
 
Proceso 2: Analizar posibles desviaciones.
 
	Práctica
	Rol
	Tarea

	SP 1.1
SP 1.6
SP 2.3
	JS
ET
	El JS y el ET actualizan y analizan el Sprint Burndown (el cual representa el trabajo terminado y pendiente en el correspondiente Spring o iteración) a fin de verificar probables desviaciones en los plazos establecidos de desarrollo del Sprint Actual.


 
 
Proceso 3: Analizar Riesgos identificados.
 
	Práctica
	Rol
	Tarea

	SP 1.3
	JS
	El JS analiza y de darse el caso actualiza la situación de los riesgos identificados en la planificación del proyecto en el correspondiente plan de proyecto.


 
 
Proceso 4: Analizar la gestión de información.
 
	Práctica
	Rol
	Tarea

	SP 1.4
	 JS
	EL JS analiza y confirma que la información del proyecto se almacena en el lugar previsto, de igual forma que las medidas de seguridad son las previstas, de surgir algún percance se actualiza la bitácora del proyecto.


 
 
Proceso 5: Realizar reuniones Review Meeting.
 
	Práctica
	Rol
	Tarea

	SP 1.1
SP 1.6
SP 1.7
SP 2.1
 
	JS
ET
	Al término de cada Spring o iteración el JS convoca a la reunión Sprint Review Meeting donde se analizan las historias de usuario culminadas, las pendientes y se analiza las posibles causas de las historias no terminadas, además se presenta un producto funcional al comité de gestión de proyectos del avance.
En caso surjan imprevistos, acciones correctivas que requieran alguna decisión y/o acción estas se reflejan tanto en la bitácora del plan de proyecto y se adecua el plan de proyecto si fuera el caso.


 
 
Proceso 6: Analizar la gestión de información.
 
	Práctica
	Rol
	Tarea

	SP 1.4
	 JS
	EL JS analiza y confirma que la información del proyecto se almacena en el lugar previsto, de igual forma que las medidas de seguridad son las previstas, de surgir algún percance se actualiza la bitácora del proyecto.


 
 
Proceso 7: Realizar reuniones Review Meeting.
 
	Práctica
	Rol
	Tarea

	SP 1.1
SP 1.6
SP 1.7
SP 2.1
 
	JS
ET
	Al término de cada Spring o iteración el JS convoca a la reunión Sprint Review Meeting donde se analizan las historias de usuario culminadas, las pendientes y se analiza las posibles causas de las historias no terminadas, además se presenta un producto funcional al comité de gestión de proyectos del avance.
En caso surjan imprevistos, acciones correctivas que requieran alguna decisión y/o acción estas se reflejan tanto en la bitácora del plan de proyecto y se adecua el plan de proyecto si fuera el caso.


 
 
Proceso 8: Realizar reuniones de retrospectiva.
 
	Práctica
	Rol
	Tarea

	SP 1.5
SP 2.3
	JS
ET
	Al término de cada sprint el JS convoca a una reunión de retrospectiva (Sprint Retrospective) donde  todos los miembros del equipo dejan sus impresiones sobre el sprint recién superado.


 
 
 
Proceso 9: Convocar reunión de comité.
 
	Práctica
	Rol
	Tarea

	SP 2.2
	CG
JS
	En caso fuera necesario se debe convocar a reunión del comité de proyectos a fin de informar de alguna acción correctiva necesaria, alguna decisión de priorización o que impacte en el proyecto.


 
 
 
 
·         Proceso Monitorización y Control de Proyecto
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Conclusiones
 
●   Contar con la revisión de las buenas prácticas que nos presenta el modelo CMMi ha permitido que se detecte rápidamente las actividades que no se están realizando, lo cual no permite el enfoque del avance en función de los objetivos de la organización..
 
●      Como se comenzó a utilizar  prácticas ágiles como el SCRUM  y no se contaba al personal debidamente capacitado no se  ha podido tener por completo los beneficios de utilizar estas prácticas.
 
●      Se detectó el peligro de no darle el peso requerido al análisis de riesgos, las consecuencias el desarrollo de sistemas se puede presentar con deficiente.
 
●    El modelo CMMI provee orden en el  desarrollo de sus diversos proyectos lo cual antes Gold’s Gym  no tomaba en cuenta.
 
●     Se analizaron que las prácticas ágiles pueden funcionar correctamente con otras prácticas como el CMMI que coloca orden y nos permite realizar proyectos con eficacia y eficiencia.
 
 
 
 
 
 
CONCLUSIONES GENERALES
 
 
●        El  realizar la incorporación de Métodos Agiles en los proceso del gimnasio Gold´s Gym ha permitido visualizar en forma clara la deficiencia en ciertas habilidades que todavía no han desarrollado el personal encargado del desarrollo de software, lo cual permitirá realizar las correcciones necesarias en un mediano plazo.
 
●        La utilización de  la nomenclatura BPMN en la representación grafica de  los procesos, ha permitido que los participantes detecten con mayor rapidez la duplicidad en tareas esto ha ayudado a tener mejores procesos que permite reducir tiempos y costos.
 
●        Mediante  el desarrollo del modelo CMMI se detecto que nos falta preparación respecto a los riesgos y que él no contemplar esta indicador  se está incurriendo en costos innecesarios. 
 
 
El presente trabajo  nos has permitido comprobar que la  introducción paulatina de las practicas agiles, así como el modelo CMMI que nos permite interiorizar las practica a nivel áreas en todo la empresa  brindan beneficios  importantes en reducción de costos y riesgos en el desarrollo de proyectos.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Glosario de términos
 
Sobre los Cargos del Team
 
§         Team : Equipo/Staff de trabajo de cada local.
§         Fitness Consultant : Personal encargado del “área de ventas”.
§         Trainers :  Entrenadores del campo de musculación (pesas)
§         Instructores : Son las personas que dirigen las clases grupales.
§         Sales Supervisor : Supervisor de Ventas
§         Manager : Administrador / Gerente de cada local.
 
 
Sobre áreas de trabajo
 
§         Counter : es la recepción, el espacio físico donde recibimos a las visitas, invitados y hacemos el check in de los miembros.
§         Departamento de Promociones : es el área de escritorios donde se ubican los fitness consultant.
§         Pro Shop : boutique de ropa y accesorios Gold´s Gym
§         Gold´s Café : cafetería de los gimnasios
§         Sala de Clases Grupales : salas donde se desarrollan las clases grupales (GGX) (puede ser de aeróbicos o cycle)
§         Campo o Sala de Musculación : zona donde están ubicadas las máquinas y accesorios para el entrenamiento con pesas o máquinas cardiovasculares.
§         Lounge : Sala de descanso del personal  que trabaja en el gimnasio.
 
 
Sobre miembros:
 
§         Walk in (WI) : Visita que recibe el gimnasio sin cita previa
§         Guest : persona invitada a entrenar por un período de tiempo limitado en algún local de la cadena
§         Prospecto : persona que llama o visita nuestros gimnasios y por que está interesada en convertirse en un  miembro
§         Appointment : Cita que realiza un Fitness Consultant (FC) con un prospecto o miembro del gimnasio
§         Telephone Inquiry (TI) : Llamada recibida solicitando alguna información sobre nuestros servicios
§         Membresías : Miembros del gimnasio, período de actividad
§         Freezing : Congelamiento, Memb Draft : descargo automático, Eternity: Miembro Vip renovación continua, Memb Corporativas : Miembros empresas.
§         Acuerdo de membrecías : Término que se utiliza para el contrato con el miembro
§         Miembro VIP : aquel miembro que adquierió una membresía que le permite ingresar a todos los gimnasios Gold´s Gym de la cadena a nivel nacional. Esta membrecía puede durar 1,3 ,6, meses o un año
  
Sobre procedimientos:
 
§         Check In : chequeo/registro de los miembros. Ya sea miembro del local o miembro Vip de otro local de origen se debe ingresar su código al sistema.
§         Initials : Personas que se hacen miembros de Gold´s Gym por primera vez
§         Renewal : Miembros que renuevan sus membresías
§         Reinscripción : Miembros inscritos pasada la renovación.
§         Up Grade : Facilidad de que tiene un miembro para poder cambiar de membresía hacia una de mayor duración o que le ofrezca mayores beneficios
§         Evaluación : Control del peso y medidas de los miembros  así como de su estado de salud antes de iniciar una rutina de entrenamiento
 
 
 
 
 
Siglario
 
·         CSR :  Customer Service Representative Personas de atención al cliente en el counter.
 
·         SCO : Sistema Comercial utilizado en el gimnasio para nuestros miembros y team
 
·          FC: Fitness Consultant  consultor deportivo encargado de realizar la venta.
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Anexos
 
●       Plantilla de Product backlog
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●     Plantilla de la Ficha de Estimación de Esfuerzo
 
[image: ]
 
 


 
●     Plantilla de Ficha de Registro de Riesgos
[image: ]
 


·         Matriz de Riesgos
 
[image: ]
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