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RESUMEN
 
 
En el presente proyecto profesional se desarrolla la propuesta de implementación de una arquitectura empresarial para la empresa Tsoft Perú. El objetivo es proponer una mejora y optimización de los procesos clave de Gestión Comercial y Gestión de Operaciones que intervienen en la gestión de proyectos con la finalidad de desarrollar e implementar soluciones tecnológicas de una óptima calidad para la completa satisfacción del cliente.
 
En el Capítulo I, se reúnen todos los aspectos correspondientes a los conceptos y definiciones teóricas que sustenten el actual proyecto. Asimismo, se desarrolla la información sobre la empresa objeto de estudio, los objetivos estratégicos de la organización, los objetivos y beneficios del proyecto.
 
En el Capítulo II, se desarrolla la arquitectura empresarial de los procesos clave seleccionados Gestión Comercial y Gestión de Operaciones utilizando el marco de referencia TOGAF (The Open Group Architecture Framework). Se identifica las arquitecturas de línea base y destino en los cuatro dominios arquitectura de Negocio, arquitectura de Datos, arquitectura de Aplicación y arquitectura Tecnológica, análisis de brechas para conseguir la arquitectura destino y, finalmente, el plan de implementación y migración.
 
En el Capítulo III, se desarrolla los métodos ágiles para el desarrollo de software, en el cual se realiza la aplicación de la metodología ágil Scrum para el proyecto de Diseño e Implementación de mejoras sobre la aplicación Project Management, como una propuesta de solución a una brecha de arquitectura empresarial. 
 
En el capítulo IV, se desarrolla la gestión de servicios en TI aplicando ITIL al servicio de TI Gestión de Proyectos con la aplicación Project Management. Se desarrolla la evaluación estratégica de la organización y la estrategia de TI, donde se identifican los servicios de TI de los procesos seleccionados. Adicionalmente, se diseñan algunos procesos para cada una de las fases del ciclo de vida del servicio en ITIL, los cuales se aplican al servicio de TI identificado.
 
En el capítulo V, se desarrolla las propuestas integradas de los capítulos de Arquitectura Empresarial, Metodologías Ágiles para el desarrollo de Software y Gestión de Servicios de TI. 
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INTRODUCCIÓN
 
 
El presente proyecto profesional tiene la finalidad de presentar la propuesta de arquitectura empresarial para la empresa Tsoft Perú con el objetivo de tener una visión general de la organización, conocer el estado actual de sus procesos de negocio y de la parte tecnológica que da soporte a estos procesos, además de identificar las brechas para lograr el estado deseado o ideal para la organización.
 
La organización objetivo del estudio será la empresa Tsoft Perú, especializada en Tecnologías de la Información con 15 años en el mercado latino y cuyo objetivo principal es la exitosa implementación de productos de software asegurando la calidad y rendimiento de estas aplicaciones. La gestión de proyectos es clave para el éxito de los mismos y es de vital importancia asegurar que tengan los lineamientos y herramientas tecnológicas necesarias para su mejor desempeño.
 
Se pretende realizar una propuesta de arquitectura empresarial para los procesos de Gestión Comercial y Gestión de Operaciones que intervienen en la gestión de proyectos, obteniendo una arquitectura de línea base, una arquitectura destino y las brechas para alcanzar esta arquitectura ideal. El objetivo es lograr la agilidad y eficiencia de la gestión del proyecto, el cual, al finalizar con éxito, conlleve a beneficios para el cliente (satisfacción) y para la empresa traducidos en una mayor rentabilidad.
 
El proyecto incluye la aplicación de la metodología ágil Scrum en un proyecto propuesto como parte de la solución de las brechas identificadas en la arquitectura empresarial, evidenciando las ventajas de la aplicación de una metodología como es el de obtener un producto de software con valor agregado, que cumpla todos los requerimientos del cliente y particularmente para el proyecto, ayude a que la gestión de proyectos sea más óptima.
 
La aplicación de la gestión de servicios de TI utilizando ITIL permite agregar valor al negocio asegurando la calidad de los servicios de TI. El proyecto diseña algunos procesos para fases del ciclo de vida del servicio: Estrategia, Diseño, Transición y Operación; y su aplicación en el servicio de TI Gestión de Proyectos con la aplicación Project Management,  con la finalidad de generar valor al cliente proporcionando servicios de calidad que den soporte a la gestión de proyectos y así satisfacer las necesidades del negocio.
CAPÍTULO 1: FUNDAMENTOS TEÓRICOS
 
MARCO TEÓRICO
 
Arquitectura Empresarial
 
Una organización que busca lograr el mejor desempeño debe conocer al detalle sus procesos clave para lograr el crecimiento deseado. Las organizaciones que integran tecnología con sus procesos de negocio son las más eficientes.
 
Una arquitectura empresarial pretende alinear los objetivos estratégicos de la empresa con los procesos de negocio y tecnologías de la información.
“La arquitectura empre­sarial es un conjunto coherente de principios, métodos y modelos que se utilizan en el diseño y la realización a nivel empresarial de la estructura organizacional, los procesos de negocio, los sistemas de información y la infraestructura.” (Lankhorst 2005: 3)
 
La arquitectura empresarial nos da a conocer cómo los elementos de las tecnologías de la información en una empresa u organización, los procesos, los sistemas, la organización y las personas se integran y trabajan en forma conjunta como un todo[1].
 
Una arquitectura empresarial describe a una empresa y obtiene el estado actual de la organización, el estado deseado y las brechas para alcanzarlo. Para Zachman: 
“El éxito del negocio y los costos que ello conlleva dependen cada vez más de sus sistemas de información, los cuales requieren de un enfo­que y una disciplina para la gestión de los mismos.” (Zachman 1987: 454)
 
El objetivo a largo plazo obtenido de una arquitectura empresarial se logra a través de la ejecución de proyectos que deben ser trazados en una hoja de ruta y que harán posible la conversión de la empresa a la arquitectura deseada.
 
Vistas de la Arquitectura Empresarial
 
Las vistas o perspectivas de la arquitectura empresarial sirven como instrumentos para el soporte de las operaciones del negocio. 
 
Arquitectura de Negocio: Incluye la misión, visión, objetivos estratégicos y procesos de negocio de la organización. Su principal insumo es el plan estratégico de la empresa. Se describen los procesos de negocio, usuarios y clientes que reciben los servicios. Se propone optimizaciones de los procesos de negocio alineados con las estrategias del negocio.
 
Arquitectura de Datos: Incluye fuentes y tipos de información que existen en la empresa, la información precisa y oportuna que la organización necesita para sus procesos. En esta arquitectura se obtiene los objetos del negocio utilizados en los proceso para entender como la información está organizada y almacenada.
 
Arquitectura de Aplicación: Incluye las soluciones tecnológicas que dan soporte al negocio y lo que estas aplicaciones necesitan para gestionar los datos y presentar la información que requiere la organización.
 
Arquitectura Tecnológica: Incluye la infraestructura de tecnologías de la información, plataformas, almacenamiento de datos, redes, servidores, servicios de tecnología, sistemas de seguridad.
 
Importancia de la Arquitectura Empresarial
 
La implementación de una Arquitectura Empresarial permite a las organizaciones su consolidación dentro del mercado, fortaleciendo la interoperabilidad del negocio, optimizando el uso de recursos, reduciendo tiempos y aumentando la rentabilidad de la organización.
A continuación se mencionan los principales beneficios de una Arquitectura Empresarial:
Identifica el estado actual de la empresa, permite tener una visión integral de la organización.
Conocer a detalle las brechas que existen entre el estado actual de los procesos de negocio y la tecnología que da soporte a estos procesos para llegar al estado deseado que requiere la dirección estratégica[2].
Permite unificar, mejorar y/o eliminar procesos y tecnologías con la finalidad de disminuir los costos operativos.
Constituye una plataforma operativa que prepara a la empresa para afrontar de manera oportuna los cambios en el mercado y retos de la competencia, facilitando la mejora continua.
Soporta la selección de inversiones en el negocio y tecnología.
Alinea las tecnologías de la información con los objetivos estratégicos del negocio.
 
Marcos de Referencia
 
Para realizar una Arquitectura Empresarial es factible utilizar un marco de referencia que proporcione lineamientos y métodos para su desarrollo. Entre los marcos de referencia más reconocidos se encuentran The Open Group Architecture Framework (TOGAF),  The Zachman Framework for Enterprise Architectures (Zachman), The Federal Enterprise Architecture (FEA) y The Gartner Methodology (Formerly Meta Framework).
 
 
Zachman
 
Para Zachman el framework es una estructura lógica que permite organizar la información de una empresa que es importante tanto para la dirección y control como para el desarrollo de los sistemas[3].
 
En 1984 se propuso la primera versión del framework y en 1992 ya era conocido como “Framework for Information Systems Architecture”. A partir del 2001 se le conoció como Zachman Framework.
 
Este marco de referencia contiene una tabla de seis filas por seis columnas, cada celda contiene un artefacto. Cada fila representa una perspectiva o vista de un rol en la empresa y las columnas representan las dimensiones de datos, función, red, personas, tiempo y motivación.
[image: ]
Ilustración 1: Framework Zachman
Fuente: http://www.icmgworld.com/corp/events/zachman_07/sa_workshop/about_framework.asp
 
Las perspectivas o vistas describen la infraestructura de la información de la organización, estas son la vista de planeación (alcance), vista del propietario (modelo empresarial) que corresponde al diseño y entidades del negocio, vista del diseñador (modelo de sistema de información), la vista del constructor (modelo tecnológico) que hace referencia a la infraestructura tecnológica y de soporte, la vista del subcontratista (especificación detallada) y la vista del sistema actual (empresa en funcionamiento). 
 
Cada perspectiva le da enfoque a una pregunta creando diferentes representaciones o modelos. Las categorías (columnas) corresponden a la descripción de datos (¿Qué?), descripción de función (¿Cómo?), descripción de redes (¿Dónde?), descripción del personal (¿Quién?), descripción del tiempo (¿Cuándo?) y descripción de la motivación (¿Por qué?).
 
 
TOGAF
 
TOGAF[4] es un marco gratuito de arquitectura empresarial que surgió durante las últimas décadas creado por Open Group. Su primera publicación fue en el año 1995 y se basó en el Marco de Referencia de Arquitectura Técnica para la Gestión de la Información del Ministerio de Defensa Estadounidense (TAFIM[5]). La versión 9 fue lanzada en Febrero de 2009 y en el 2011 se lanzó la versión 9.1 que es la que está actualmente vigente. Se basa en un modelo iterativo de procesos apoyado por las mejores prácticas y un conjunto reutilizable de activos arquitectónicos existentes[6].
 
El objetivo de The Open Group con TOGAF es trabajar para que el ADM (Método Desarrollo de Arquitectura) sea un método estándar y neutral respecto a las herramientas y tecnologías. Comprende los cuatro dominios de arquitectura: arquitectura de negocio, arquitectura de aplicaciones, arquitectura de datos y arquitectura tecnológica.
 
[image: ]
Ilustración 2: Dominios de arquitectura TOGAF
Fuente: http://www.ibm.com/developerworks/rational/library/jan07/temnenco/index.html
 
Estructura de TOGAF
 
TOGAF se divide en siete partes las cuales se resumen en la siguiente tabla:
 
 
	Sección
	Descripción

	Parte I: Introducción
	Esta sección proporciona una introducción de alto nivel a los conceptos claves de Arquitectura Empresarial y, en particular, al enfoque TOGAF. Contiene las definiciones de términos usados a lo largo de TOGAF y notas de publicación que detallan los cambios entre esta versión y la versión anterior de TOGAF.

	Parte II: Método de Desarrollo Arquitectónico[7]
	Esta sección es el núcleo de TOGAF. Describe el Método de Desarrollo de la Arquitectura de TOGAF, un enfoque gradual para el desarrollo de una Arquitectura Empresarial.

	Parte III: Guías y Técnicas del ADM
	Esta sección contiene una colección de guías y técnicas disponibles para la aplicación del ADM.

	Parte IV: Marco de Referencia del Contenido Arquitectónico
	Esta sección describe el marco de referencia del contenido arquitectónico de TOGAF, incluyendo un meta modelo estructurado para artefactos arquitectónicos, el uso de Bloques de Construcción Arquitectónicos (ABB por su siglas en inglés) reutilizables y una descripción de entregables típicos de arquitectura.

	Parte V: Continuum de Empresa[8] y sus herramientas
	Esta sección trata de las taxonomías apropiadas y las herramientas para clasificar y almacenar los resultados de la actividad de arquitectura dentro de una empresa.

	Parte VI: Modelos de Referencia de TOGAF
	Esta sección proporciona dos modelos de referencia arquitectónicos: el Modelo de Referencia Técnico de TOGAF y el Modelo de Referencia para la Infraestructura de la Información Integrada.

	Parte VII: Marco de Referencia de la Capacidad Arquitectónica
	Esta parte analiza la organización, procesos, capacidades, funciones y responsabilidades necesarias para establecer y operar una práctica de arquitectura dentro de una empresa.


 
Tabla 1: Estructura de TOGAF
Fuente: TOGAF Versión 9.1 – Guía de Bolsillo (2013)
 
Ciclo ADM  de TOGAF
 
El ADM[9] provee un conjunto de guías y técnicas para el desarrollo de una arquitectura empresarial. Está compuesto por 9 fases las cuales cubren los cuatro dominios de la arquitectura empresarial (Negocios, Datos, Aplicación y Tecnológica) y se aplica iterativamente entre las fases y dentro de ellas, lo que permite asegurar que los requerimientos se aborden adecuadamente.
[image: ]
Ilustración 3: Ciclo ADM de TOGAF
Fuente: http://pubs.opengroup.org/architecture/togaf9-doc/arch/
 
Las fases Preliminar y Visión de la arquitectura definen el contexto arquitectónico. Las fases de Arquitectura de Negocio, Arquitectura de Sistemas y Arquitectura Tecnológica desarrollan la arquitectura en los cuatro dominios: Negocio, Aplicación, Datos y Tecnología. Las fases de Oportunidades y soluciones y Planificación de la migración desarrollan los planes de implementación inicial y en forma detallada, respectivamente. La fase de Implementación del control define la supervisión de la arquitectura en la implementación y la fase de Administración del cambio define el seguimiento continuo para asegurar que la implantación de la arquitectura responda a las necesidades del negocio. En la gestión de requerimientos se realiza la definición de requerimientos y necesidades, estos serán las entradas de cada una de las fases.
Cada una de estas fases contiene una serie de entregables.
 
El alcance de la arquitectura empresarial está determinado por la organización y se debe considerar lo siguiente:
Amplitud: Tamaño de la organización.
Profundidad: Nivel de detalle con el que se quiere definir la arquitectura.
Período de tiempo: Tiempo para desarrollar los proyectos de arquitectura.
Dominios de Arquitectura (Negocio, Datos, Aplicación y Tecnología).
 

Métodos ágiles para el desarrollo de software
 
En la década de los noventa aparecieron metodologías de desarrollo de software llamadas inicialmente ligeras y luego fueron conocidas como ágiles, con la finalidad de reducir la probabilidad de fracaso por una inadecuada estimación de costos, tiempos y funcionalidades en los proyectos de desarrollo de software. Aparecen como una alternativa a las metodologías tradicionales reduciendo la “burocracia” propia de las mismas.  A diferencia de las metodologías tradicionales, las metodologías ágiles son adaptativas y orientadas a las personas.
 
Las metodologías ágiles son flexibles y pueden ajustarse a la realidad de cualquier proyecto. Se desarrollan partes del proyecto en períodos cortos de tiempo y la comunicación entre el equipo y con el cliente es constante. Los proyectos son colaborativos y se adaptan a los cambios.


	Metodologías tradicionales
	Metodologías ágiles

	Predictivos
	Adaptativos

	Orientados a procesos
	Orientado a personas

	Proceso rígido
	Proceso flexible

	Se concibe como un proyecto
	Un proyecto en subdividido en varios proyectos más pequeños

	Poca comunicación con el cliente
	Comunicación constante con el cliente

	Entrega de software al finalizar el desarrollo
	Entregas constantes del software

	Documentación extensa
	Poca documentación


Tabla 2: Diferencias entre metodologías tradicionales y ágiles
Fuente: Revisión metodologías ágiles para el desarrollo de software (2013)
 
Principios del Manifiesto Ágil[10]
 
Entrega temprana y continua de software con valor.
Se aceptan los cambios en cualquier etapa de desarrollo.
Entrega de software funcionando en períodos cortos de tiempo.
Trabajo conjunto entre el equipo de desarrollo y los responsables del negocio.
Motivación constante del equipo.
Comunicación eficiente y efectiva entre los miembros del equipo.
Se promueve el desarrollo sostenible o continuado.
Atención continua a la excelencia técnica y al buen diseño.
La simplicidad es esencial.
Equipos auto-organizados.
Intervalos de tiempo para reflexión de cómo ser más efectivo y perfeccionar el desarrollo.
 
Metodologías Ágiles
 
Extreme Programming (XP) [11]
 
Extreme Programming es una metodología ágil desarrollada por Kent Beck para equipos compuesto de entre dos a diez personas (trabajando en pares rotativos) en ambientes donde los requerimientos se irán descubriendo a medida que se avance el proyecto. Esta soportado sobre cinco valores básicos:
Simplicidad
Comunicación
Retroalimentación
Respeto
Coraje
 
La metodología utiliza las siguientes herramientas:
Historias de Usuario: versión simplificada de los casos de uso que resumen el requerimiento del usuario.
Documento de pruebas: base que orienta la programación.
 
La metodología utiliza las siguientes dinámicas:
Planning Game, en donde se define el alcance y la fecha de cumplimiento. En él se definen las Historias de Usuario, se estima y el número de iteraciones. En cada iteración el cliente define las historias de usuario a ser desarrolladas. Se puede crear o modificar las historias de usuario en cualquier momento excepto cuando formen parte de la iteración en curso.
Entregas pequeñas, cada una de las iteraciones de desarrollo.
Diseño simple, es decir que el sistema debe ser sencillo sin importar las iteraciones futuras.
Programación en parejas, es decir, todo el código está desarrollado en equipos de dos.
Pruebas, que son lo primero que se preparan y son las guías del desarrollo. 
Refactoring, cambios de mejora del sistema sin impactar su funcionamiento.
Integración continua, es decir, a medida que se terminan las actividades el resultado se integra al sistema inmediatamente. Si la integración falla, es responsabilidad de la pareja resolver el problema.
Propiedad común del código, es decir, no tiene un único dueño y puede ser mejorado por cualquiera del equipo siempre que agregue valor al sistema.
Paso sostenible, o lo que es igual, planificación sin recurrir a sobre esfuerzos.
Cliente en sitio, es decir, disponible y parte del equipo de desarrollo para resolver las dudas en las historias de usuario.
Metáforas, que ayuden a que el equipo tenga la misma visión del sistema.
Estándares de código, de tal manera que el mismo código pueda utilizarse de documento.
 
El ciclo de vida de Extreme Programming está compuesto por cinco fases: Exploración (estimación de los entregables), Planeación (el cliente define que historias de usuario van a implementarse asesorados por el grupo de desarrolladores), Iteraciones hacia la primera entrega (programación de iteraciones), Producción (afinamiento al sistema para el despliegue y despliegue) y Mantenimiento (mejoras e implementación de nuevas funcionalidades) [12]
 
 
Scrum
 
Scrum es un framework para la gestión de proyectos. Se basa en estudios realizados sobre los procesos de desarrollo utilizados exitosamente en Canon, Xerox, Honda y Hewlett Packard. En 1986, Takeuchi y Nonaka, basados en estos estudios, definieron esta forma de trabajar como una unidad en la que se pasa el trabajo de unos a otros para que cada uno desarrolle una parte, como en el rugby en el que se requiere una formación para pasar el balón hasta hacer un touchdown, de allí viene su nombre. A principio de los años 90, Ken Schwaber y Jeff Sutherland presentaron por primera vez los lineamientos de Scrum[13].
 
Scrum involucra un esfuerzo colaborativo para crear un nuevo producto de software, es un enfoque ágil para desarrollar productos y servicios innovadores, es iterativo e incremental.
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Ilustración 4: Vista general de Scrum
Fuente: International Scrum Institute (2016)
 
El marco de trabajo Scrum es muy simple, define sólo algunas guías con pocas reglas, roles, artefactos y eventos.
 
Principios de Scrum
 
Los principios de Scrum deben ser aplicados en cualquier tipo de proyecto en cualquier organización para garantizar el cumplimiento de los objetivos del proyecto. Se mencionan a continuación:
 
Control del proceso empírico, en lo referente a transparencia, inspección y adaptación.
 
Auto-organización, se refiere a que los integrantes del equipo se organizan por sí solos ya que tienen compromiso y responsabilidad.
 
Colaboración, se refiere al trabajo colaborativo entre los miembros del equipo (conocimiento) y la interacción para obtener el mayor valor.
 
Priorización basada en valor, para ofrecer mayor valor al negocio.
 
Asignación de un bloque de tiempo, se refiere a la utilización del tiempo para la gestión efectiva del proyecto.
 
Desarrollo iterativo, manejo de cambios y desarrollo de productos que satisfagan las necesidades del cliente[14].
 
Componentes de Scrum
 
Los principales componentes de Scrum se mencionan a continuación:
Se definen los siguientes tres roles: 
Product owner o Dueño del producto es la persona responsable de definir los requerimientos y priorizarlos, para que las principales funcionalidades se realicen en las primeras iteraciones. Será el responsable de asegurar que estos requerimientos sean entendibles para el equipo de desarrollo.
Scrum Master o Responsable de la metodología Scrum, será el responsable de que el equipo siga correctamente la metodología Scrum, sus prácticas y valores durante la realización del proyecto. Representa a los interesados, líder del equipo y responsable de dar el apoyo al equipo para el desarrollo.  Tiene entre sus funciones la gestión ordenada de las funcionalidades requeridas o Product Backlog. 
Scrum team o Equipo de desarrollo son auto gestionados y trabajan en iteraciones. Es el responsable de transformar el Product Backlog en funcionalidades del producto. El tamaño óptimo es entre 3 a 9 personas.
Se definen los siguientes artefactos:
Product Backlog o lista priorizada de requerimientos del dueño del producto.
Sprint Backlog o               sub conjunto de elementos del product backlog a trabajarse en el siguiente sprint.
Monitoreo del progreso o lista de elementos que aún faltan trabajar.
El incremento es la suma de todos los elementos que ya han sido completados hasta el momento.
Se definen los Sprints o ciclos de trabajo, en donde se crea una versión utilizable del producto. Esta versión utilizable se denomina incremento y tiene una duración de 2 a 4 semanas. Los elementos que componen el sprint son los siguientes:
Planificación del Sprint o definición del trabajo a entregar.
Reunión diaria o Daily Sprint, el cual es un evento diario de no más de 15 minutos donde los asistentes se reúnen de pie para responder tres preguntas básicas: que hice, que hare y que problemas tuve al hacer lo que hice.
Trabajo de desarrollo, que es el trabajo en sí de desarrollar la aplicación o sistema.
Revisión del sprint, el cual ocurre al final del sprint y es la revisión que hace el Product Owner a lo avanzado, lo que aún se tiene por culminar y revisa el product backlog.
Retrospectiva del sprint ocurre al final del sprint y tiene como objetivo la mejora de la aplicación de la metodología.
 
Los equipos en Scrum son auto-gestionados, multifuncionales y trabajan en iteraciones. La autogestión permite elegir la mejor forma de hacer el trabajo, los integrantes del equipo tienen los conocimientos y habilidades necesarias para ser multifuncionales y el desarrollo del producto se hace en iteraciones.
 
Scrum define los siguientes roles: Scrum Master, el Product Owner o dueño del producto y el Scrum Team o equipo de desarrollo. El Scrum Master es el responsable de que Scrum se adopte correctamente en cuanto a su metodología, prácticas y valores. Es el líder que está al servicio del equipo de desarrollo para ayudarlos a desarrollar productos de alto valor. 
 
El Product Owner o dueño del producto es una única persona responsable de maximizar el valor del producto y el trabajo del equipo de desarrollo. Define las características y funcionalidades que se necesitan construir y gestiona este listado de requerimientos del producto (Product Backlog), además de priorizar estos elementos de acuerdo a los objetivos que se desean alcanzar. Asegura que este listado de requerimientos esté claro y entendible para el equipo de desarrollo.
 
El equipo de desarrollo comprende un grupo de profesionales cuya responsabilidad es desarrollar iteraciones funcionales del producto a partir de los requerimientos (Product Backlog), todos los miembros tienen el mismo nivel y el mismo cargo. El tamaño ideal del equipo de desarrollo es entre 3 a 9 miembros[15].
Gestión de Servicios de Tecnologías de la Información
 
Gestión de Servicios
 
La gestión de servicios es una disciplina basada en procesos que se orienta a alinear los servicios de Tecnología de la Información con las necesidades de la organización. El objetivo de los procesos de gestión de TI es contribuir a mejorar la calidad de los servicios de TI. 
 
Para ITIL un servicio es un medio de entregar valor a los clientes facilitando los resultados que el cliente desea alcanzar sin asumir de costos y riesgos específicos[16]. El valor al cliente es el resultado de la utilidad, es decir, lo que obtiene el cliente, más la garantía que hace referencia a cómo es entregado el servicio.
 
La buena relación entre el proveedor y el cliente se fundamenta en que el cliente reciba un servicio que cumpla con sus expectativas y a un costo dentro del presupuesto del cliente. Estos puntos de satisfacción acordados entre el cliente y el proveedor son especificados en un acuerdo de nivel de servicio.
 
Para ITIL la gestión de servicios se define como lo siguiente:
“La Gestión de Servicios es un conjunto de capacidades organizativas especializadas cuyo fin es generar valor para los clientes en forma de servicios.” (Van Bon 2010: 16)
 
Information Technology Infrastructure Library (ITIL)
 
Durante los años 80, empresas de Tecnologías de la Información en Reino Unido prestaban servicios de gran calidad a los departamentos del gobierno británico por lo que la OGC (UK Office of Government Commerce), en base a esa experiencia, desarrolló una metodología estándar para garantizar la entrega eficaz y eficiente de los servicios de TI. El resultado fue el desarrollo de una serie de mejores prácticas provenientes de estas empresas que se publicó con la denominación de ITIL[17].
 
ITIL surge del reconocimiento de que las organizaciones dependen cada vez más de la tecnología para alcanzar sus objetivos estratégicos, por lo que se requiere servicios de tecnología de la información de calidad que satisfagan las expectativas de los clientes[18].
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Ilustración 5: Diagrama que demuestra la Gestión de Servicios de TI
Fuente: ITIL® 2011 At a Glance
 
 
Beneficios de ITIL:
Incrementar la satisfacción de los usuarios con los servicios de TI.
Mejorar la comunicación y el flujo de información entre proveedores y clientes.
Procesos claramente documentados.
Mejora la estabilidad y confianza de los servicios ofrecidos.
Procesos alineados a los servicios de TI.
Reduce el costo de tiempo de respuesta de los servicios prestados.
 
 
ITIL está organizada dentro del marco del ciclo de vida del servicio. El ciclo de vida inicia con la Estrategia del Servicio, donde se debe entender quiénes son los clientes de TI y cuáles son sus necesidades. También es necesario entender como estas necesidades serán cubiertas, con que capacidades y recursos. A través del Diseño del Servicio nos aseguraremos que los cambios en los servicios o los nuevos servicios sean diseñados de forma efectiva para cubrir las expectativas del cliente obteniendo el mejor costo – beneficio. Una vez diseñados, los servicios, estos serán construidos, probados y enviados a producción en la Transición del Servicio, de tal que el cliente logre obtener el valor deseado del servicio. En la Operación del Servicio se realizaran todas las actividades relacionadas al mantenimiento día a día del servicio, asegurando su disponibilidad y gestionando las interrupciones. Finalmente, rodeando todo el ciclo de vida se encuentra la Mejora Continua del Servicio, que busca medir y mejorar el servicio en general. [19]
 
Estrategia del Servicio[20]
La estrategia del servicio describe la perspectiva a alto nivel de la organización para proveer servicios. Identificación del mercado, las ofertas de servicio y gestionar el portafolio son parte de esta etapa. 
 
[image: ]
Ilustración 6: Procesos y prácticas de la Estrategia del Servicio
Fuente: ITIL® 2011 At a Glance
 
Procesos que lo conforman:
Gestión de la Estrategia:
Gestión que define la dirección en general de los esfuerzos en gestión de servicios de tecnologías de información. 
Gestión de las Relaciones de Negocio:
Gestión que permite desarrollar y mantener relaciones de negocio entre proveedores y clientes de servicios, que incluye el aseguramiento de la cobertura de las necesidades del cliente. 
Gestión del Portafolio de Servicio:
Gestión y control del conjunto de servicios planificados, establecidos y retirados.
Gestión Financiera:
Gestión encargada de obtener y administrar los recursos financieros para la administración de servicios de tecnologías de información.
Gestión de la Demanda
Gestión que promueve la reducción en la demanda de servicios según lo requiera la organización. .
 
Diseño del Servicio[21]
El Diseño del Servicio es la etapa del ciclo de vida en el que un servicio nuevo o modificado es desarrollado y listo para la etapa de la Transición de Servicio. El esfuerzo inicial es el diseño del servicio como tal. 
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Ilustración 7: Procesos y prácticas del Diseño del Servicio
Fuente: ITIL® 2011 At a Glance
Procesos que lo conforman:
Gestión de la Disponibilidad
Gestión que asegura que los servicios ofrecidos cumplen los objetivos de nivel de servicio de disponibilidad, incluyendo aquellos que aún se encuentran en planificación.
Gestión de la Capacidad
Gestión que proporciona un punto único para la revisión del desempeño y los análisis relacionados con la capacidad y planificación.
Coordinación de Diseño
Gestión encargada de toda la coordinación de todo el trabajo de diseño del servicio, lo cual incluye planificación, recursos, cumplimiento y entrega a la Transición de Servicio.
Gestión de la Continuidad para los Servicios de TI
Gestión que se encarga de asegurar que los servicios de tecnologías de información operaran según lo planificado o diseñado.
Gestión del Catálogo de Servicios
Gestión que se encarga de proveer y gestionar el catálogo de servicios de tecnologías de información existente, lo que incluye sus diferentes vistas o perspectivas requeridas por diferentes categorías de clientes.
Gestión de Niveles de Servicio
Gestión que se encarga de asegurar que el nivel de servicio acordado es suministrado a los clientes.
Gestión de Proveedores
Gestión de los proveedores de servicio y como estos dan soporte a los objetivos de niveles de servicio.
 
 
Transición del Servicio[22]
La Transición del Servicio prepara a un servicio nuevo o modificado para la operación. Es la fase en donde se planifica el cambio para llevarlo a producción, lo cual involucra la gestión del cambio, la validación, la actualización de los elementos de configuración, la entrega de conocimiento a las áreas de soporte, así como las actividades de despliegue y versionamiento. 
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Ilustración 8: Procesos y prácticas de la Transición del Servicio
Fuente: ITIL® 2011 At a Glance
Procesos que lo conforman:
Evaluación del Cambio
Determina las implicaciones de cada propuesta de cambio a los servicios, ya sea en forma de requerimiento de cambio, diseño de un nuevo servicio o pruebas.
Gestión del Cambio
Gestión de los cambios de la infraestructura de tecnologías de información de manera controlada.
Gestión del Conocimiento
Gestión que se asegura de que la información correcta es provista a los roles indicados en el tiempo apropiado.
Gestión de Versiones y Despliegue
Gestión encargada de la construcción, pruebas y despliegue de capacidades para proveer servicios.
Gestión de las Configuraciones y Activos del Servicio
Gestión encargada del control y seguimiento de todos los elementos de configuración para promover la integridad de la infraestructura.
Validación y Pruebas del Servicio
Gestión que se encarga de asegurar que los servicios nuevos o modificados cumplirán los requerimientos de los clientes y serán usados adecuadamente para los respectivos propósitos.
Planeamiento y Soporte de la Transición 
Gestión que se encarga de planificar las transiciones de servicio que aparecen en cada etapa del ciclo de vida del servicio.
 
Operación del Servicio[23]
En la Operación del Servicio, el servicio se encuentra disponible y es monitoreado para determinar sus niveles de servicio y posibles fallas dentro de su operación normal. Parte de la etapa no es solo la resolución de las fallas, sino también la realización de solicitudes simples o proveer acceso a los activos de la organización. 
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Ilustración 9: Procesos, prácticas y funciones de la Operación del Servicio
Fuente: ITIL® 2011 At a Glance
 
Procesos que lo conforman:
Gestión de Accesos
Gestión que se encarga de proveer los derechos de acceso a un servicio para los usuarios.
Gestión de Eventos
Gestión que se encarga de identificar y resolver eventos de sistema que representan fallas en los elementos de configuración.
Gestión de Incidentes
Gestión que se encarga de restaurar la operación del servicio a los usuarios lo más rápidamente posible.
Gestión de Problemas
Gestión que se encarga del diagnóstico de la causa raíz de los incidentes, los requerimientos de cambio que resolverán esos incidentes y la reducción del número de los futuros incidentes.
Solicitud de Requerimientos
Gestión que se encarga de la atención de requerimientos de servicio y requerimientos de información. Los requerimientos de servicio relacionados a accesos son manejados por la Gestión de Accesos.
 
Mejora Continua del Servicio[24]
Durante la etapa de Mejora Continua del Servicio, la organización recolecta datos y retroalimentación de los usuarios, clientes, interesados y otras fuentes para mejorar los servicios y como estos son entregados.  
 
[image: ]
Ilustración 10: Diagrama general de la Mejora Continua del Servicio
Fuente: ITIL® 2011 At a Glance
 
Procesos que lo conforman:
Mejora de los siete pasos
Gestión que se encarga de guiar los esfuerzos relacionados a la mejora del servicio, los procesos, la organización, la información y las herramientas.
 

OBJETO DE ESTUDIO
 
ORGANIZACIÓN OBJETIVO
 
Tsoft Perú es una empresa especializada en el gobierno y gestión de tecnologías de la información, gestión de la seguridad y gestión de la información. Las prácticas seguidas por la empresa están avaladas por más de 15 años de experiencia en el mercado latinoamericano. Tsoft Perú tiene presencia en Argentina, Chile, Ecuador, México, Paraguay, Perú y Uruguay. 
 
Tsoft Perú fue fundada en el año 1999 por un grupo de profesionales de destacada trayectoria en el mercado de software y consultoría para grandes instalaciones. Durante ese año, Tsoft Perú se hizo cargo de la representación, comercialización y soporte para Latinoamérica de las soluciones de la firma Mercury Interactive Corp. Pronto ha adquirido reconocido prestigio y ha participado hasta la fecha en más de un centenar de proyectos exitosos relacionados con la calidad y optimización en tecnologías de la información. A fines de 2006 Mercury Interactive Corp. fue adquirida por Hewlett Packard. 
 
Tsoft Perú tiene un importante rol como socio oficial en la comercialización, implementación, entrenamientos y soporte de todo el portfolio de productos de software de Hewlett Packard - HP.
 
Los principales objetivos de Tsoft Perú son:
La correcta implementación de productos software que permitan asegurar la calidad y rendimiento de los sistemas informáticos de los clientes.
La implementación de servicios de puesta a punto de productos de software, definiendo la metodología, diseño de estrategias y procedimientos para la prueba de aplicaciones de clientes.
Implementación de áreas de Aseguramiento de Calidad de Software en clientes.
Coaching[25] en niveles de calidad.
La comercialización, entrenamientos y soporte de sus productos calificados de software. 
La prestación de servicios de consultoría por profesionales en informática.
La preparación y dictados de entrenamientos de sus soluciones para toda la región.
 
Tsoft Perú posee capacidad de gerenciamiento, personal técnico y acreditada experiencia en el mercado regional, lo cual les permite incorporar productos y servicios para que sus clientes puedan tener sistemas de alta calidad, orientados a aumentar su productividad y mejorar sus ganancias. Cuenta con grupos estables y experimentados de trabajo, especialistas en calidad de software e ingenieros certificados en laboratorios de USA de las herramientas que representan. La combinación de conocimiento avanzado de las mejores prácticas del mercado, sumado al compromiso en la prestación de los servicios, hicieron que Tsoft Perú se posicionara como una de las empresas en soluciones de software con aseguramiento de la calidad, más reconocida de la región.
 
Tiene su sede central en la ciudad de Buenos Aires Argentina y ha desarrollado una red de contactos comerciales en las principales ciudades del interior y en países de América como son Chile, Perú y México para atender los requerimientos de los clientes radicados en estos países. Posee alianzas estratégicas con las más importantes empresas, con varias de ellas ha participado en proyectos de integración y con algunas tiene acuerdos de asistencia técnica y comercial recíproca.
 
MISIÓN
 
“Trabajar estrechamente con nuestros clientes para ofrecerles soluciones a la medida de sus necesidades, permitiéndoles gobernar sus departamentos de TI y acompañándolos para que sus inversiones agreguen verdadero valor al negocio”. (MCA-01 Manual de Calidad Tsoft)
 
VISIÓN
 
“Nos comprometemos día a día para ser una compañía líder de alcance global en la prestación de soluciones para el gobierno y la gestión de TI y para operar con una rentabilidad sostenida que nos permita innovar y mejorar nuestras prestaciones,  convirtiéndonos en socios estratégicos de nuestros clientes”. (MCA-01 Manual de Calidad Tsoft)
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Ilustración 11: Mapa de procesos de Tsoft Perú
Fuente: Elaboración propia
 
OBJETIVOS ESTRATÉGICOS[26]
Perspectiva Financiera
F1. Crecer en un 60% en ingresos en el trienio logrando al menos 13% rentabilidad neta.
F2. Reducir los costos por medio de la industrialización de servicios recurrentes.
F3. Comprometer el cumplimiento del plan de ingresos trimestral. En el excepcional caso de no alcanzarlo, superar al menos el ingreso mínimo trimestral.
Perspectiva Clientes
C1. Brindar servicios innovadores, los cuales proporcionen valor a las empresas objetivo.
C2. Fortalecer la relación con las cuentas rentables y muy rentables.
C3. Garantizar la calidad de entrega en los proyectos y servicios para cumplir con el alcance definido.
Perspectiva Procesos Internos
P1. Ampliar y mejorar la estructura organizacional.
P2. Definir y explicitar el proceso de entrega.
P3. Implementar un mapa de procesos que brinde servicios internos para sustentar el desarrollo eficiente del negocio.
Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
A1. Fortalecer la gestión del talento humano.
A2. Lograr un clima laboral que fomente la productividad basado en un liderazgo motivacional.
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Ilustración 12: Plan Estratégico Tsoft 2016
Fuente: Plan Estratégico Tsoft 2016

Matriz de objetivos del Negocio vs Procesos
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Tabla 3: Matriz de Objetivos del Negocio vs Procesos
Fuente: Elaboración propia

ORGANIGRAMA
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Ilustración 13: Organigrama de Tsoft Perú
Fuente: Elaboración propia
 

ALCANCE DEL PROYECTO
 
El alcance del proyecto es analizar la organización en base a los objetivos estratégicos y proponer mejoras aplicando los principios de arquitectura empresarial, metodologías ágiles e ITIL[27]. Para el caso específico se analizarán los procesos de Gestión Comercial y Gestión de Proyecto para su optimización y mejora tecnológica.
 
El análisis incluirá los siguientes aspectos:
Definición de la Arquitectura Empresarial de Tsoft Perú, utilizando como marco metodológico el propuesto por The Open Group llamado TOGAF (The Open Group Architecture Framework).
La gestión de los servicios de tecnologías de la Información utilizando el conjunto de mejores prácticas propuesto por la Biblioteca de Infraestructura de Tecnologías de Información (o ITIL por sus siglas en inglés).
Utilización de una metodología ágil para el desarrollo de un proyecto como propuesta de mejora tecnológica para la organización.


OBJETIVOS DEL PROYECTO
 
OBJETIVO GENERAL.
Elaborar una propuesta de implementación de arquitectura empresarial enfocada en la mejora y optimización de los procesos clave Gestión Comercial y Gestión de Operaciones de la empresa Tsoft Perú para un mejor desempeño de la organización y asegurar su crecimiento en el mercado tecnológico.
OBJETIVOS ESPECÍFICOS.
Se detallan a continuación los objetivos específicos del proyecto:
·         Realizar un análisis de los procesos de Gestión Comercial y Gestión de Operaciones en cada una de las perspectivas de la  Arquitectura Empresarial,  arquitectura de Negocio, arquitectura de Aplicaciones, arquitectura de Datos y arquitectura de Tecnología.
·         Elaborar una propuesta de mejora en los procesos de Gestión Comercial y Gestión de Operaciones basados en el análisis de brechas entre la arquitectura empresarial actual y arquitectura empresarial objetivo.
·         Proponer la implementación de nuevas funcionalidades y mejoras en las aplicaciones CRM y Project Management para la optimización de la gestión de proyectos.
·         Proponer la aplicación de una metodología ágil para el desarrollo de Software  en un proyecto del plan de implementación y migración de Arquitectura Empresarial.
·         Aplicar la gestión de servicios de TI  mediante el ciclo de vida del servicio en ITIL para los servicios identificados en la gestión de proyectos a fin de brindar un servicio de calidad.
 
BENEFICIOS DEL PROYECTO
 
Enumeramos a continuación los beneficios del proyecto, categorizados según los siguientes aspectos:
BENEFICIOS TANGIBLES
 
·         Incremento de la rentabilidad por proyecto.
·         Ahorro en el tiempo de control y seguimiento del proyecto.
·         Evitar pérdidas económicas, por una incorrecta estimación del proyecto, al realizarse en forma automatizada. 
 
BENEFICIOS INTANGIBLES
 
·         Satisfacción del cliente al obtener una solución tecnológica de acuerdo a sus requerimientos y de calidad.
·         Eficiencia en el desarrollo de las actividades de los integrantes del proyecto mediante la asignación de actividades según las capacidades del recurso.
·         Autocontrol del grado de avance de actividades del integrante del proyecto.
·         Evitar recursos sin asignación de tareas.
·         Cumplir con todas actividades planificadas dentro del período de tiempo estimado.
·         Correcta definición del alcance del proyecto a fin de evitar cambios que incrementen los tiempos y costos.
 
CAPÍTULO 2: ARQUITECTURA EMPRESARIAL
 
INTRODUCCIÓN
 
El presente capítulo abordará el detalle de la implementación de la Arquitectura Empresarial sobre los procesos clave Gestión Comercial y Gestión de Operaciones de la empresa Tsoft Perú utilizando el marco de referencia TOGAF. Se realizará el análisis de la Arquitectura Base (AS IS), se propone la Arquitectura Objetivo (TO BE) y se realizará el análisis de brechas para llegar a la Arquitectura Objetivo.
 
ALCANCE
 
Los procesos clave involucrados son el proceso de Gestión Comercial y el proceso de Gestión de Operaciones los cuales afectan a la gestión de proyectos. La propuesta se enfoca en optimizar la gestión de proyectos para obtener soluciones tecnológicas en los plazos establecidos y con la plena satisfacción del cliente. Se requiere optimizar el proceso de gestión de proyectos desde una completa definición del alcance hasta realizar la planificación, seguimiento y control del proyecto. 
 
Se incluye los principios de arquitectura, la petición de trabajo de arquitectura que incluye los puntos iniciales para el desarrollo de la arquitectura, misión, objetivos estratégicos, limitaciones y situación actual de Tsoft Perú (a alto nivel). Se realiza la declaración de trabajo de arquitectura que incluye un plan para el desarrollo del proceso de arquitectura en base a los procesos seleccionados y la visión de la arquitectura que describe a alto nivel a los interesados y los problemas a resolver. 
 
En el documento de definición de arquitectura se desarrolla las arquitecturas AS IS y TO BE abarcando los cuatro dominios de la arquitectura (Negocio, Datos, Aplicación y Tecnológica) además del análisis de brechas para identificar logros que se necesitan alcanzar para obtener la arquitectura deseada. Se incluye, además, el plan de implementación y migración para identificar los proyectos que se necesitan desarrollar para la solución de los problemas con una secuencia de implementación. Cabe resaltar que los cambios propuestos en la arquitectura AS IS implicarán modificaciones a nivel de los cuatro dominios de la arquitectura.


PRELIMINAR
Resumen de los principios
 
	Categoría
	Nombre
	Referencia

	Principios de Negocio
	Preponderancia de los principios
	BP01

	Ningún contrato puede ser enviado al cliente sin una estimación previa
	BP02

	Para toda estimación se debe contar con un EDT
	BP03

	Todo EDT debe tener el nivel de detalle que permita el cálculo de costos, tiempos, riesgos y limitaciones para la propuesta económica.
	BP04

	Todos los contratos deben ser visados por el Jefe de tecnología y el Gerente Comercial.
	BP05

	Todo Proyecto, una vez aprobado por el cliente, debe ser entregado formalmente a Producción.
	BP06

	Todo proyecto debe iniciar con la elaboración del Plan de Proyecto.
	BP07

	El Jefe de Proyectos debe mantener actualizado el Plan de Proyecto
	BP08

	Se deben registrar las lecciones aprendidas al final de cada etapa importante.
	BP09

	Principios de Datos
	La información es un activo de la empresa.
	DP01

	La información debe ser compartida y accesible según corresponda el rol 
	DP02

	La información debe ser confiable
	DP03

	La información debe estar segura
	DP04

	Principios de Aplicación
	Las aplicaciones deben ser intuitivas y fáciles de usar
	AP01

	Principios de Tecnología
	El área de TI siempre debe estar orientado al Negocio
	TP01

	Los cambios que se generen deben ser iniciados por requerimientos
	TP02

	Se deben utilizar estándares de la industria
	TP03


Tabla 4: Resumen de principios
Fuente: Elaboración propia
 
Principios de Negocio
 
	Nombre
	Preponderancia de los Principios

	Referencia
	BP01

	Declaración
	Los principios de gestión de la información se aplican a todas las áreas dentro de la organización. 

	Fundamento
	La única manera de que se pueda entregar un buen nivel de calidad de información consistente y medible para la toma de decisiones es si toda la organización aplica estos principios. 

	Implicación
	Sin este principio, las exclusiones, los favoritismos y la inconsistencia rápidamente afectarían negativamente la gestión de la información.
Las iniciativas de gestión de la información no iniciaran hasta que hayan sido examinadas en su nivel de cumplimiento de estos principios.
Un conflicto con el principio se resolverá cambiando el marco base de la iniciativa.


 
	Nombre
	Ningún contrato puede ser enviado al cliente sin una estimación previa

	Referencia
	BP02

	Declaración
	Ningún contrato puede ser enviado al cliente sin una estimación previa bajo ninguna circunstancia.

	Fundamento
	Es necesario antes de establecer compromisos con el cliente realizar una estimación a alto nivel para evaluar la factibilidad del proyecto en cuanto a esfuerzo, costo, recursos, rentabilidad y estrategia de negocios. 

	Implicación
	El no respetar este principio impedirá que la organización controle la rentabilidad de los proyectos y afecta a la sostenibilidad de la organización.


 
	Nombre
	Para toda estimación se debe contar con un EDT

	Referencia
	BP03

	Declaración
	Para toda estimación se debe contar con un EDT

	Fundamento
	La EDT es la herramienta fundamental para realizar una estimación más acertada y clarificar los entregables del proyecto.

	Implicación
	El no respetar este principio lleva a estimaciones incorrectas y alcances mal definidos.


 
	Nombre
	Todo EDT debe tener el nivel de detalle que permita el cálculo de costos, tiempos, riesgos y limitaciones para la propuesta económica.

	Referencia
	BP04

	Declaración
	No solo es necesario definir un EDT, sino que este realizado de manera correcta y considerando el nivel de profundidad suficiente para una correcta estimación y definición de proyecto.

	Fundamento
	La realización correcta del EDT influye radicalmente en el éxito o fracaso del proyecto.

	Implicación
	El no respetar este principio lleva a estimaciones incorrectas y alcances mal definidos.


 
	Nombre
	Todos los contratos deben ser visados por el Jefe de tecnología y el Gerente Comercial.

	Referencia
	BP05

	Declaración
	Todos los contratos deben ser visados por el Jefe de tecnología y el Gerente Comercial antes de ser enviados al cliente para su firma.

	Fundamento
	Se debe contar con el visto bueno de ambos especialistas, quienes deberán revisar y validar que todos los compromisos con el cliente son realizables en tiempo y forma de acuerdo al costo establecido, generando una rentabilidad a la organización.  

	Implicación
	El no respetar este principio llevar a compromisos con esfuerzos no considerados y costos ocultos.


 
	Nombre
	Todo Proyecto, una vez aprobado por el cliente, debe ser entregado formalmente a Producción.

	Referencia
	BP06

	Declaración
	Debe existir una entrega formal entre el área comercial y el área de operaciones para aclarar el entendimiento del proyecto y su alcance. 

	Fundamento
	Después de que el área comercial  logre concretar  un proyecto es necesario que entregue todos los documentos, compromisos e información necesaria a operaciones para iniciar la ejecución del proyecto, de tal que tenga clara la expectativa del cliente y el alcance del proyecto.

	Implicación
	El no respetar este principio puede llevar a entregables de poca calidad para el cliente.


 
	Nombre
	Todo proyecto debe iniciar con la elaboración del Plan de Proyecto.

	Referencia
	BP07

	Declaración
	Toda actividad dentro del alcance del proyecto debe ser correctamente planificada para su ejecución.

	Fundamento
	Una correcta planificación del proyecto permite tener el control de las actividades, entregables, recursos y tiempos que intervienen en el proyecto. Esto permite tener un mapa de ruta para llevar a cabo el proyecto dentro de los márgenes estimados en forma y contenido.

	Implicación
	El no respetar este principio impide tener un control sobre el proyecto y reduce significativamente la probabilidad de terminarlo dentro de los costos presupuestados en el tiempo estimado y con la calidad esperada. 


 
	Nombre
	El Jefe de Proyectos debe mantener actualizado el Plan de Proyecto

	Referencia
	BP08

	Declaración
	El Plan de Proyecto debe mantenerse al día, junto con la ejecución del mismo.

	Fundamento
	Toda planificación tiene ajustes a medida que se avanza el proyecto. Esto conlleva a la toma de decisiones y ajustes sobre el plan original. Toda información del plan que sea modificada debe quedar registrada para su conocimiento y para que forme parte de la gestión de lecciones aprendidas de la organización.

	Implicación
	El no realizar una actualización sobre el plan de Proyecto no permite tener visibilidad sobre su estado actual, los próximos pasos o el control del proyecto.


 
	Nombre
	Se deben registrar las lecciones aprendidas al final de cada etapa importante.

	Referencia
	BP09

	Declaración
	Es obligatorio el registro de lecciones aprendidas luego de cada etapa, fase o entregable mayor del proyecto. 

	Fundamento
	Está relacionado con el BP08. Es necesario que se registre toda lección aprendida para la base de conocimiento se encuentre actualizada y permita su consulta por cualquier miembro de la organización. 

	Implicación
	El no respetar este principio lleva a pérdida de conocimiento valioso ganado a través de la experiencia.


 
Principios de Datos
 
	Nombre
	La información es un activo de la empresa.

	Referencia
	DP01

	Declaración
	Los datos son un activo de la organización y deben ser gestionados como tal.

	Fundamento
	Los datos son un recurso de la organización para gestionar sus servicios y que permite el análisis de esta información para la toma de decisiones.

	Implicación
	Sin este principio la organización resta valor a la importancia de los datos. El no gestionarlos correctamente puede llevar a errores dentro de la planificación y la ejecución de los procesos de la organización.


 
	Nombre
	La información debe ser compartida y accesible según corresponda.

	Referencia
	DP02

	Declaración
	Los datos deben estar disponibles para cada miembro de la organización según su rol cuando se los necesite.

	Fundamento
	La organización debe responder a las necesidades del mercado de manera eficiente y eficaz. Para esto es necesario que cuente con la información para una correcta toma de decisiones en el momento preciso, sin dejar de considerar para quien puede tener accesos a la misma.

	Implicación
	El no tener los datos y la información en el momento correcto puede llevar a mala toma de decisiones y pérdida de clientes. Así mismo, el no controlar el nivel de acceso a la información puede llevar a su uso indebido.


 
	Nombre
	La información debe ser confiable

	Referencia
	DP03

	Declaración
	Los datos deben mantener integridad y asegurar que representan la información rea, sin ambigüedades ni contradicciones.

	Fundamento
	La organización debe presentar tanto internamente como externamente información que se sustenta en los datos que este tiene y sirven de base para la toma de decisiones.

	Implicación
	El tener información errónea puede llevar a decisiones incorrectas.


 
	Nombre
	La información debe estar segura

	Referencia
	DP04

	Declaración
	Los datos deben tener seguridad, de tal que garanticen que no podrán ser revisados, copiados o modificados sin las autorizaciones correspondientes

	Fundamento
	Se debe impedir el uso inapropiado de los datos y la información, ya sea por personas internas o externas a la organización. Está relacionada con el DP02 en el sentido que este principio apunta a los mecanismos de seguridad, mientras que el DP02 a determinar el nivel de acceso que tienen los miembros de la organización a los datos.

	Implicación
	El no tener los datos y la información puede llevar a mala toma de decisiones y pérdida de clientes. Así mismo, el no controlar el nivel de acceso a la información puede llevar a su uso indebido.


 
Principios de Aplicaciones
 
	Nombre
	Las aplicaciones deben ser intuitivas y fáciles de usar

	Referencia
	AP01

	Declaración
	Todas las aplicaciones utilizadas dentro de la organización deben ser amigables al usuario

	Fundamento
	Es necesario considerar que entre más fácil sea una aplicación de usar y la curva de aprendizaje sea menor, la organización tiene mayor probabilidad de tener la información confiable en el momento preciso.

	Implicación
	El no tener aplicaciones amigables puede llevar a retrasos, malos usos y lentitud en los trabajos de las diferentes áreas de la organización.


 
Principios de Tecnología
 
	Nombre
	El área de TI siempre debe estar orientado al Negocio

	Referencia
	TP01

	Declaración
	El área de TI y sus servicios internos deben estar orientados al negocio.

	Fundamento
	Todas las iniciativas, servicios y herramientas deben estar orientadas al negocio.

	Implicación
	Si se desvía la atención al negocio, se puede invertir esfuerzo y recursos necesarios para la organización en esfuerzos que no aportan valor.


 
	Nombre
	Los cambios que se generen deben ser iniciados por requerimientos

	Referencia
	TP02

	Declaración
	El motor inicial de todo cambio debe ser un requerimiento de la misma organización.

	Fundamento
	Los cambios en el área de TI, sus herramientas y aplicaciones deben estar definidos para cubrir una necesidad del negocio

	Implicación
	Si no se tiene claro el requerimiento o la necesidad, no es posible tomar una correcta decisión y realizar un uso eficiente de los recursos.


 
	Nombre
	Se deben utilizar estándares de la industria

	Referencia
	TP03

	Declaración
	Todas las propuestas, herramientas, soluciones y activos en general del área de TI deben utilizar estándares de la industria.

	Fundamento
	La estandarización optimiza la gestión de los recursos de la organización.

	Implicación
	El no usar estándares implica un esfuerzo adicional innecesario. 


 
Patrocinadores de la Organización 
 
Este trabajo de arquitectura es solicitado y patrocinado por:
Raúl Blas Alva
Gerente de Producción de Tsoft Perú
Raul.blas@tsoftlatam.com
 
Misión de la Organización 
 
“Trabajar estrechamente con nuestros clientes para ofrecerles soluciones a la medida de sus necesidades, permitiéndoles gobernar sus departamentos de TI y acompañándolos para que sus inversiones agreguen verdadero valor al negocio”. (MCA-01 Manual de Calidad Tsoft)
 
Objetivos de Negocio 
 
Mejora Continua
Tsoft Perú, empresa dedicada a la implementación y puesta a punto de productos software y pruebas, asiste a los máximos responsables de las áreas de tecnologías de la información, impulsando el desarrollo de modelos de gobierno y gestión para mejorar la visibilidad y trazabilidad de sus procesos de negocio, tecnologías de la información y comunicaciones. La empresa crece a través de un sistema de gestión de calidad, el cual promueve un proceso de mejora continua, que incluye la permanente incorporación de conocimientos tecnológicos y entendimiento de un sector que afronta cambios de manera constante. Se reconoce como un activo valioso el conocimiento de los recursos humanos, tecnológicos y metodologías de trabajo para optimizar y explotar al máximo las capacidades.
 
Calidad
Se enfoca en entender el negocio y las dificultades del cliente para ofrecerle soluciones de valor. Tsoft Perú realiza todas sus actividades en el marco de una cultura emprendedora, que promueve el trabajo en equipo, el interés por la calidad, la resolución de problemas y el desafío de incorporar conocimientos con la finalidad de objetivos productivos. Se busca generar una estrecha relación con proveedores y socios estratégicos con el fin de alcanzar los mejores resultados en la calidad de los servicios prestados.
 
Compromiso con la satisfacción del cliente
Tsoft Perú tiene como compromiso honrar los contratos y obligaciones asumidas, a través de sus procesos y metodologías de trabajo. En medida de la posibilidad, se valida junto al cliente las expectativas y resultados esperados para buscar estos objetivos a lo largo de toda la relación contractual.
 
Planes Estratégicos del Negocio [28]
Perspectiva Financiera
F1. Crecer en un 60% en ingresos en el trienio logrando al menos 13% rentabilidad neta.
F2. Reducir los costos por medio de la industrialización de servicios recurrentes.
F3. Comprometer el cumplimiento del Plan de Ingresos trimestral. En el excepcional caso de no alcanzarlo, superar al menos el ingreso mínimo trimestral.
Perspectiva Clientes
C1. Brindar servicios innovadores, los cuales proporcionen valor a las empresas objetivo.
C2. Fortalecer la relación con las cuentas rentables y muy rentables.
C3. Garantizar la calidad de entrega en los proyectos/servicios para cumplir con el alcance definido.
Perspectiva Procesos Internos
P1. Ampliar y mejorar la estructura organizacional.
P2. Definir y explicitar el proceso de entrega.
P3. Implementar un mapa de procesos que brinde servicios internos para sustentar el desarrollo eficiente del negocio.
Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
A1. Fortalecer la gestión del talento humano.
A2. Lograr un clima laboral que fomente la productividad basado en un liderazgo motivacional.
 
Límites de Tiempo 
Se tiene previsto realizar las actividades de definición de Arquitectura Empresarial el trabajo de la estrategia hasta el final de marzo del 2017. Luego de lo cual se realizarán las mejoras y proyectos respectivos. A finales del 2017, se evaluará las mejoras de la aplicación de la estrategia, centrado en 2 aspectos principales:
Nivel de satisfacción de nuestros clientes (servicio y proyectos)
Mejora en la productividad de los recursos
 
Limitaciones Organizacionales 
La estrategia empresarial se limita a la sede Tsoft Perú.
 
Limitaciones financieras 
Los tiempos necesarios para la definición el planeamiento de la estrategia no deben impactar en la productividad normal de los recursos 
Los presupuestos asociados a las mejoras nacidas de la implementación de la estrategia deben ser evaluados independientemente para tener en consideración el plan de retorno.
Se considera como límite de presupuesto un monto no mayor a USD 50,000.00.
 
Limitaciones externas, limitaciones de negocio 
En todo el proyecto se debe tener las aplicaciones CRM y PM disponibles para la atención de los clientes, no siendo el proyecto un impedimento para el normal desempeño de las actividades de las áreas Comercial y de Operaciones durante horas de atención.
 
Descripción de la situación actual del Negocio 
 
En el presente proyecto nos centraremos en los siguientes procesos clave:
Proceso de Gestión Comercial
Proceso de Gestión de Operaciones
 
Los principales problemas que se observan en estas áreas son las que siguen:
 
PN01: Alcances de propuestas o compromisos asumidos por el Área Comercial con el cliente y no transmitidos al Área de Operaciones.
PN02: Recursos con tiempos muertos o sin asignación.
PN03: Asignación de recursos incorrecta según perfil requerido por el proyecto.
PN04: Incumplimiento de las actividades en los equipos de proyecto
PN05: Incumplimiento de entregas en los plazos establecidos 
PN06: Registro de horas diarias de los colaboradores no refleja el avance real del proyecto en tiempo real. El jefe de proyecto tiene que consultar siempre el estado de las actividades.
PN07: Duplicación de tareas de desarrollo que realizan algunos integrantes del equipo
PN08: No se realiza una estimación económica precisa del alcance del proyecto (entregables)

Descripción de la situación actual de la arquitectura/TI 
 
En la actualidad Tsoft Perú cuenta 2 aplicaciones principales:
 
CRM – Customer Relationship Management: Aplicación para el área de comercial, en donde se controla la gestión. La herramienta permite el registro y actualización de clientes, oportunidades, documentación y tareas de seguimiento.
PM – Project Management: Sistema de desarrollo interno en .Net y base de datos SQL Server que permite el registro de proyectos y su avance diario. Esta aplicación es para el área de operaciones, para los gestores de proyectos y los interesados en tener visualización sobre el avance del proyecto.
 
Los principales problemas observados en esta arquitectura son los siguientes:
PA01: No existe un canal transparente para el pase de información del área comercial al área de Proyectos. Ese proceso consiste en relevar los datos o documentos del CRM y subirlos al sistema PM manualmente, luego de la entrega del proyecto.
PA02: No es posible tener en tiempo real un avance del proyecto. Este proceso es manual, el jefe de proyecto debe consultar diariamente el avance de las actividades de cada miembro.
PA03: Las actividades que se registran están asociadas al proyecto en general y no a la actividad y al integrante que las realiza.
PA04: No existe trazabilidad clara entre los proyectos y las oportunidades dentro de los sistemas.
 
VISIÓN DE LA ARQUITECTURA
 
Declaración de Trabajo de Arquitectura
 
El proyecto tiene como propósito optimizar los procesos de Gestión Comercial y Gestión de Operaciones con la finalidad de hacer más eficiente la gestión de proyectos. La propuesta de arquitectura empresarial incluye cambios en la arquitectura de negocio, de los procesos y la solución tecnológica integral para la gestión de proyectos, desde la etapa comercial, planificación, seguimiento y control del proyecto.
 
La gestión de proyectos es un factor clave para el éxito de la organización ya que Tsoft Perú trabaja fundamentalmente con proyectos. Un proyecto es el principal proceso para crear valor y es la unidad básica de producción para Tsoft Perú. Un enfoque arquitectónico direccionará las necesidades de mejora mediante la provisión de un contexto estratégico para la evolución de los sistemas de Tecnologías de la Información, en respuesta a la necesidad de desarrollar soluciones de calidad y acordes con los requerimientos del cliente con la finalidad de crear una ventaja competitiva para Tsoft Perú.
 
No existen trabajos asociados o antecedentes de propuestas de arquitectura previas.
 
Objetivos y alcance
 
Mejorar la interoperabilidad entre los procesos de gestión comercial y gestión de operaciones.
Mejorar el control de actividades de los participantes del proyecto.
Gestionar el conocimiento y experiencia de todos los participantes del proyecto.
Controlar el avance del proyecto mediante la utilización de una solución tecnológica que permita el seguimiento y control del proyecto.
 
A continuación se muestra la tabla de interesados con sus preocupaciones y cómo la arquitectura propuesta pretende dar solución a sus problemas en las vistas.
 
	Interesados
	Preocupaciones
	Vistas

	Gerente general
	Proyectos que generan más gastos que beneficios.
 
	Optimizar la gestión de proyectos para reducir costos.

	Gerente de TI
	No tener recursos suficientes para el desarrollo de los proyectos.
	Implementar un sistema para la gestión de recursos.

	Ejecutivo comercial
	No llegar a acuerdos con el cliente.
No realizar una adecuada especificación del alcance del proyecto.
	Generar una propuesta mediante el sistema que permita una mejor especificación del alcance.

	Jefe de proyecto
	Realizar una incorrecta estimación de los tiempos de las actividades.
No contar con los recursos necesarios en cuanto a cantidad y conocimientos.
No detectar problemas que generen retrasos en los desarrollos.
	Planificar el proyecto utilizando una solución tecnológica que permita la asignación de recursos, tiempos y gestión del conocimiento.
Controlar el proyecto en tiempo real desde el sistema.


Tabla 5: Tabla de interesados
Fuente: Elaboración propia
 
Procedimientos específicos para Cambios de Alcance
 
En el caso de que se detecte una diferencia mayor al 5% entre el esfuerzo definido para el alcance del proyecto y requerimientos nacidos de las tareas de análisis del mismo proyecto, se deberá ejecutar los siguientes procedimientos de cambios de alcance:
Se deberá definir, acotar y documentar el requerimiento de cambio de alcance. Esto incluirá el requerimiento, el caso de negocio y el sustento necesario para la justificación del cambio de alcance.
Se cuantificará el esfuerzo adicional y los recursos necesarios para llevar a cabo el cambio de alcance. 
Esta evaluación será documentada y llevada a aprobación al Comité Gerencial, quien tomará en cuenta el documento de cambio de alcance y el esfuerzo adicional necesario.
De ser denegado el cambio, el proceso termina.
De ser observado, regresará a definición de cambio de alcance y a su respectiva cuantificación. Podrá ser presentado a Comité Gerencial hasta en 3 oportunidades.
De ser aprobado, el cambio pasa a ser planificado e incluido en el alcance del proyecto.
 
Roles y responsabilidades
 
En esta sección se menciona el papel que las partes interesadas juegan en la arquitectura propuesta y cuáles son sus responsabilidades.
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Tabla 6: Matriz de roles y responsabilidades en la arquitectura propuesta
Fuente: Elaboración propia
 
 
Enfoque de arquitectura
El marco de referencia de arquitectura TOGAF define una metodología de mejores prácticas para el desarrollo de una arquitectura empresarial. Permite obtener una arquitectura empresarial específica para una empresa de acuerdo a sus requerimientos. 
La propuesta de arquitectura empresarial para Tsoft Perú abarcará la parte preliminar y las fases de visión de la arquitectura, arquitectura de negocio, arquitectura de sistemas de información, arquitectura tecnológica, oportunidades y soluciones con algunos de sus entregables.
 
Plan de trabajo
 
A continuación se describen las actividades y entregables que forman parte de la propuesta de arquitectura empresarial.
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Ilustración 14: EDT de la propuesta de arquitectura empresarial
Fuente: Elaboración propia
 
Fase Preliminar
 
Se establece las actividades de inicio y preparación requeridas para crear las capacidades arquitectónicas necesarias para la organización.  Las principales actividades que se realizan en esta fase son las siguientes: determinar el impacto en la organización, confirmar el marco de referencia de la arquitectura, definir y establecer el equipo que formará parte de la arquitectura e identificar los principios de arquitectura.
 
Entregables: Principios de arquitectura, Petición de trabajo de arquitectura que incluye los objetivos, planes, limitaciones de la organización y la descripción de la situación actual de los procesos de Gestión Comercial y Gestión de Operaciones.
Responsable: Arquitecto de Negocio
 
 Visión de Arquitectura
 
Determina el alcance y limitación de la propuesta de arquitectura, además de identificar a los interesados y realizar la declaración del trabajo de arquitectura. Las principales actividades que se realizan en esta fase son las siguientes: identificar interesados y requerimientos del negocio, definir el alcance y desarrollar la visión y declaración de trabajo de la arquitectura.
 
Entregables: Declaración de trabajo de arquitectura y Visión de la arquitectura
Responsable: Arquitecto de TI
 
Arquitectura de Negocio
 
Se desarrolla la arquitectura de la línea base y de destino del Negocio y las brechas para alcanzar la arquitectura propuesta. Las principales actividades que se realizan en esta fase son las siguientes: identificar interesados y requerimientos de negocio, describir la línea base y la arquitectura de negocio destino, analizar brechas.
 
Entregables: Documento de definición de Arquitectura de Negocio, que incluye los mapas de procesos, objetivos, descripción de los procesos, modelo de datos del negocio, diagrama de actividades.
Responsable: Arquitecto de TI
 
Arquitectura de Sistemas de Información
 
Se desarrolla la arquitectura de la línea base y de destino de Sistemas de Información y las brechas para alcanzar la arquitectura propuesta. Las principales actividades que se realizan en esta fase son las siguientes: definir arquitectura de datos de la línea base y de destino, definir la arquitectura de aplicación de línea base y de destino, analizar brechas.
 
Entregables: Documento de definición de Arquitectura de Sistemas de Información, que incluye la arquitectura de datos y la de aplicación
Responsable: Arquitecto de TI
 
Arquitectura Tecnológica
 
Se desarrolla la arquitectura tecnológica de la línea base y de destino y las brechas para alcanzar la arquitectura propuesta. Las principales actividades que se realizan en esta fase son las siguientes: definir arquitectura tecnológica de la línea base y de destino, analizar brechas.
 
Entregables: Documento de definición de Arquitectura Tecnológica, que incluye componentes de tecnología, plataformas, ambientes, especificaciones de hardware y de red.
Responsable: Arquitecto de TI
 
Oportunidades y Soluciones
 
Propuesta de proyectos y soluciones de la arquitectura empresarial para la mejora de los procesos. Las principales actividades que se realizan en esta fase son las siguientes: desarrollar estrategias de implementación y proyectos.
 
Entregable: Plan de implementación y migración, que incluye estrategias de implementación y migración e implementación de proyectos.
Responsable: Arquitecto de TI
 
Riesgos y mitigaciones
Durante el desarrollo de la arquitectura empresarial será importante identificar, clasificar y mitigar los riesgos antes de comenzar.  La mitigación de riesgos implica la identificación, planificación y ejecución de acciones que reduzcan el riesgo.
	ID
	Riesgo
	Probabilidad
	Impacto
	Estrategia de mitigación

	1
	No contar con los recursos económicos suficientes
	Media
	Alto
	Priorizar compras para nueva infraestructura y soluciones tecnológicas.  Hacer un presupuesto con la debida sustentación.

	2
	Resistencia al cambio
	Alta
	Medio
	Concientizar a los miembros del equipo sobre los beneficios de los cambios en los procesos.

	3
	Falta de involucramiento de los participantes del proyecto
	Media
	Medio
	Hacer partícipes a todos los miembros del equipo de la nueva propuesta de arquitectura y de su importancia para el desarrollo del proyecto.

	4
	Alta rotación del personal
	Media
	Alto
	Asegurar que los miembros del equipo se queden hasta el término del proyecto mediante una política de incentivos y compensaciones.


Tabla 7: Tabla de riesgos y estrategias de mitigación
Fuente: Elaboración propia
 
 
 
Criterios de aceptación
Identificar los principios de arquitectura de negocio, datos, aplicaciones y de tecnología.
Identificar a la organización, objetivos estratégicos, limitaciones para la arquitectura.
Conocer la situación actual del negocio y de su arquitectura de tecnologías de la información.
Conocer el plan de arquitectura, alcance, roles y responsabilidades, además del cronograma.
Identificar la arquitectura base y la arquitectura destino en sus cuatro dominios para los procesos de Gestión Comercial y Gestión de Operaciones.
Identificar los proyectos para lograr la arquitectura deseada.

Cronograma
	 Nombre de tarea
	Duración
	Comienzo
	Fin

	Proyecto: Propuesta de Arquitectura Empresarial Para Tsoft Perú SAC
	155 días
	sáb 27/08/16
	sáb 28/01/17

	   Ejecución del Proyecto
	154 días
	sáb 27/08/16
	vie 27/01/17

	      Fase 01: Arquitectura Empresarial
	28 días
	sáb 27/08/16
	vie 23/09/16

	         Fase Preliminar
	14 días
	sáb 27/08/16
	vie 09/09/16

	         Hito: Elaboración de documento de Principio de Arquitectura realizado
	0 días
	vie 02/09/16
	vie 02/09/16

	         Hito: Elaboración de documento de Petición de Trabajo de Arquitectura realizado
	0 días
	vie 09/09/16
	vie 09/09/16

	         Definición de la Visión de la Arquitectura
	14 días
	sáb 27/08/16
	vie 09/09/16

	         Hito: Elaboración de documento de Declaración de Trabajo de Arquitectura realizado
	0 días
	vie 02/09/16
	vie 02/09/16

	         Hito: Elaboración de documento de Visión de la Arquitectura realizado
	0 días
	vie 09/09/16
	vie 09/09/16

	         Definición de Arquitectura del Negocio
	3 días
	sáb 10/09/16
	lun 12/09/16

	         Hito: Elaboración de documento de Definición de Arquitectura de Negocio
	0 días
	lun 12/09/16
	lun 12/09/16

	         Definición de Arquitectura de Sistemas de Información
	3 días
	sáb 10/09/16
	lun 12/09/16

	         Hito: Elaboración de documento de Definición de Arquitectura de Sist. De Información
	0 días
	lun 12/09/16
	lun 12/09/16

	         Definición de Arquitectura Tecnológica
	4 días
	mar 13/09/16
	vie 16/09/16

	         Hito: Elaboración de documento de Definición de Arquitectura Tecnológica
	0 días
	vie 16/09/16
	vie 16/09/16

	         Desarrollo de Oportunidades y Soluciones
	7 días
	sáb 17/09/16
	vie 23/09/16

	         Hito: Elaboración de documento de Plan de Implementación de la Migración realizado
	0 días
	vie 23/09/16
	vie 23/09/16

	      Hito: Arquitectura Empresarial Realizada
	0 días
	vie 23/09/16
	vie 23/09/16

	      Fase 02: Aplicación de Metodologías Agiles
	35 días
	sáb 24/09/16
	vie 28/10/16

	      Hito: Aplicación de Metodologías Agiles Realizada
	0 días
	vie 28/10/16
	vie 28/10/16

	      Fase 03: Aplicación de Gestión de Servicios de TI
	21 días
	sáb 29/10/16
	vie 18/11/16

	      Hito: Aplicación de Gestión de Servicios de TI
	0 días
	vie 18/11/16
	vie 18/11/16

	      Fase 04: Estructura propuesta
	7 días
	sáb 19/11/16
	vie 25/11/16

	      Hito: Estructura Propuesta Realizada
	0 días
	vie 25/11/16
	vie 25/11/16

	      Fase 05: Entregable Final
	63 días
	sáb 26/11/16
	vie 27/01/17

	      Hito: Entrega Final Realizada
	0 días
	vie 27/01/17
	vie 27/01/17

	   Seguimiento y Control
	155 días
	sáb 27/08/16
	sáb 28/01/17


 

Visión de la Arquitectura
 
La arquitectura empresarial propuesta para los procesos de Gestión Comercial y Gestión de Operaciones permitirá mejorar la asignación de los recursos, cumplir con las entregas en el tiempo previsto, además de identificar a tiempo desviaciones en la planificación de las actividades del proyecto para tomar las acciones correctivas necesarias proponiendo una mejora en los procesos y utilización soluciones tecnológicas que permitan disminuir costos y lograr el objetivo fundamental que es la satisfacción del cliente.
 
1-     Descripción del problema
 
Interesados
Los principales interesados en el proceso de negocio Gestión Comercial y Gestión de Operaciones y que serán afectados por la propuesta de arquitectura empresarial son los siguientes:
Organización: Tsoft Perú
Colaboradores: Capital humano que participan en el proyecto
Accionistas: Personas inversionistas de la empresa Tsoft Perú
Clientes: Empresas que realizan un requerimiento a la organización para solucionar una problemática
Proveedores: Empresas que brindan soporte a la organización.
 
 
Lista de problemas y escenarios a ser tratados
 
A continuación se detallan los problemas y sus correspondientes soluciones potenciales que serán contemplados en la arquitectura propuesta:
 
Problemas:
PN01: Alcances de propuestas o compromisos asumidos por el Área Comercial con el cliente y no transmitidos al Área de Operaciones.
PN02: Recursos con tiempos muertos o sin asignación.
PN03: Asignación de recursos incorrecta según perfil requerido por el proyecto.
PN04: Incumplimiento de las actividades en los equipos de proyecto
PN05: Incumplimiento de entregas en los plazos establecidos 
PN06: Registro de horas diarias de los colaboradores no refleja el avance real del proyecto en tiempo real. El jefe de proyecto tiene que consultar siempre el estado de las actividades.
PN07: Duplicación de tareas de desarrollo que realizan algunos integrantes del equipo
PN08: No se realiza una estimación económica precisa del alcance del proyecto (entregables)
 
Soluciones Potenciales:
SP01: Mejoras en los procesos de Gestión Comercial y Gestión de operaciones para mejorar los procesos con el soporte de la herramienta. 
SP02: Integración entre las herramientas CRM y PM para mantener la información actualizada en ambos ambientes de la propuesta técnica y el proyecto.
SP03: Agregar la funcionalidad de asignar las actividades dentro del sistema PM a un recurso en particular, teniendo en consideración las capacidades del recurso.
SP04: Agregar la funcionalidad para que las personas que tengan actividades asignadas dentro de la herramienta PM puedan actualizar su avance diario.
SP05: Agregar la funcionalidad a la herramienta PM para soportar la información de Propuesta Técnica y EDT.
 
Los escenarios de negocio permiten realizar una descripción de los problemas presentes en las actividades de negocio para plantear las posibles soluciones que ayudan a la empresa Tsoft Perú a optimizar sus procesos de Gestión Comercial y Gestión de Operaciones.
 
La gestión de proyectos es un punto clave para el éxito de las operaciones de la empresa Tsoft Perú, abarca la totalidad de vida de los proyectos, desde su concepción hasta el cierre. Las etapas precontractual (gestión comercial) y contractual (gestión de operaciones) forman parte del proyecto y de su ciclo de vida y muchos de los problemas se originan durante la definición, negociación de objetivos y alcance. 
 
Durante la planificación del proyecto se realiza la estimación del tiempo (cronograma) de las actividades y muchas veces no se tiene en cuenta el juicio de experto para realizar el esta estimación. Se da con frecuencia que no hay un desglose de tareas suficiente para realizar una buena estimación y muchas veces no se tiene en claro que es lo que abarca una tarea, por ejemplo realizar una rutina compleja o comunicación con otros sistemas que no se tiene en cuenta. Por otro lado, cuando se define el alcance del proyecto no se realiza con suficiente claridad para el entendimiento correcto del cliente. 
 
La asignación de recursos es otro problema que se evidencia durante la gestión de proyectos, se ve con frecuencia recursos que están sin asignación de tareas, no se tiene un control de cuando un recurso es liberado y por otro lado es frecuente encontrar recursos que tienen asignadas varias tareas a la vez. Otro problema es no tener en cuenta las habilidades y conocimientos de los colaboradores asignados al proyecto y que son requeridas en el proyecto. El no tener en cuenta este requerimiento conlleva a asignar personal no calificado que requiere una curva de aprendizaje y genera retrasos en el desarrollo de las actividades.
 
Otro problema que se presenta con frecuencia es el no cumplimiento con los plazos establecidos para los entregables. Al realizarse una mala estimación y no llevar un adecuado control del proyecto, no se pueden tomar las acciones correctivas necesarias a tiempo. Por otro lado, el registro de horas diarias de las actividades que realiza cada colaborador no permite llevar un correcto control del avance del proyecto ya que se registra en una aplicación aislada que sólo permite el registro de horas como tal y no en una aplicación que permita visualizar el grado de avance del proyecto de acuerdo a las horas de trabajo por día.
 
Declaración de la visión del negocio
 
Los problemas en la gestión de proyectos que se evidencian en los procesos de Gestión Comercial y Gestión de Operaciones tienen una clara repercusión en los productos desarrollados para los clientes ya que no se cumple con el alcance y tiempos establecidos y finalmente no se entrega al cliente soluciones que cumplan con lo solicitado por el cliente y de allí su insatisfacción y petición de cambios y correcciones que aumentan los costos.
 
2- Objetivos
Establecer una correcta asignación de recursos de acuerdo a los conocimientos que se requieren por proyecto.
Mejorar la planificación de las actividades de los proyectos teniendo en cuenta un mejor detalle de actividades (desglose), complejidad y dependencia con otros sistemas.
Controlar la asignación de tareas por cada colaborador del proyecto a fin de evitar tiempos libres o con sobrecarga de trabajo.
Proponer una solución tecnológica que permita controlar el avance del proyecto en tiempo real.
Incorporar nuevas herramientas que potencien la gestión global de los proyectos.
 
3- Modelo de procesos y entorno
 
Tsoft Perú es una compañía que trabaja fundamentalmente con proyectos. Un proyecto es el principal proceso para crear valor y una unidad básica de producción. La excelencia en la gestión de proyectos es un factor crítico para crear una ventaja competitiva para Tsoft Perú, de allí la importancia de optimizar los procesos de Gestión de Comercial y Gestión de Operaciones, procesos claves involucrados en la gestión de proyectos a fin de culminar los proyectos exitosamente y con la plena satisfacción del cliente.
 
A continuación se muestra un esquema de los procesos clave involucrados para la entrega de las soluciones tecnológicas requeridas por el cliente.
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Ilustración 15: Procesos clave de Tsoft Perú
Fuente: Elaboración propia
 
4- Roles y responsabilidades
 
	Rol
	Responsabilidad

	Ejecutivo comercial
	Gestionar los requerimientos de los clientes y elaborar una propuesta económica y la oferta.

	Gerente comercial
	Aprobar la propuesta económica y negociar con el cliente la oferta.

	Jefe de tecnología
	Gestionar la propuesta técnica según los requerimientos del cliente.

	Especialista de arquitectura
	Realizar la propuesta técnica de acuerdo a los requerimientos del cliente.

	Jefe de proyecto
	Gestionar los recursos del proyecto

	Analista
	Colaborador encargado de realizar los documentos de análisis.

	Desarrollador
	Realizar el desarrollo de los productos de software según las actividades asignadas en el cronograma.


Tabla 8: Roles y responsabilidades en procesos de Gestión Comercial y Gestión de Operaciones
Fuente: Elaboración propia
              
5- Modelo de arquitectura resultante
 
Representación a alto nivel de la solución esperada. Se muestra la interacción de canales, procesos, aplicaciones e infraestructura tecnológica.
[image: ]
Ilustración 16 : Dimensiones del ecosistema de TI para la arquitectura resultante
Fuente: Elaboración propia

ARQUITECTURAS (AS IS / TO BE)
 
1-Alcance
 
Desarrollar la propuesta de arquitectura empresarial para la organización Tsoft Perú. La solución que se propone a continuación se enfoca en los procesos clave Gestión Comercial y Gestión de Operaciones e incluye las cuatro vistas de arquitectura empresarial: Negocio, Aplicaciones, Datos y Tecnológica.
 
2-Metas, objetivos y limitaciones
 
Metas y objetivos
 
Utilizar una solución tecnológica para toda la gestión del proyecto con una integración de la gestión comercial.
Asegurar una correcta definición del alcance desde el inicio de la operación comercial.
Asegurar la precisión de los cálculos de costos del proyecto en un 100%.
Asegurar que las habilidades del colaborador coincidan con las requeridas en el proyecto en un 100%.
Lograr el compromiso de participación en el proyecto del 100% del equipo.
Controlar el avance de las actividades del proyecto de todos participantes mediante una solución tecnológica que permita generar gráficos de análisis del cumplimiento de estas actividades en tiempo real.
 
Limitaciones
 
Falta de integración entre los sistemas de gestión comercial y un sistema de gestión de proyectos.
Falta de comunicación entre los miembros del equipo y de estos con el jefe de proyecto.
No existe una herramienta tecnológica para el seguimiento y control de las actividades del proyecto.
No se cuenta con una solución tecnológica que permita la consulta de habilidades y conocimientos de un colaborador para su asignación al proyecto.
Falta de compromiso de los participantes del proyecto.
Duplicidad en la realización de actividades del proyecto.
La elaboración manual de la estimación económica del alcance del proyecto no permite un adecuado seguimiento a los compromisos del área comercial con el cliente.
3-Principios de Arquitectura
A continuación se resume los principios de arquitectura:
	Categoría
	Nombre

	Principios de Negocio
	Preponderancia de los principios

	Ningún contrato puede ser enviado al cliente sin una estimación previa

	Para toda estimación se debe contar con un EDT

	Todo EDT debe tener el nivel de detalle que permita el cálculo de costos, tiempos, riesgos y limitaciones para la propuesta económica.

	Todos los contratos deben ser visados por el Jefe de tecnología y el Gerente Comercial.

	Todo proyecto, una vez aprobado por el cliente, debe ser entregado formalmente a Producción.

	Todo proyecto debe iniciar con la elaboración del Plan de Proyecto.

	El Jefe de Proyectos debe mantener actualizado el Plan de Proyecto

	Se deben registrar las lecciones aprendidas al final de cada etapa importante.

	Principios de Datos
	La información es un activo de la empresa.

	La información debe ser compartida y accesible según corresponda el rol 

	La información debe ser confiable

	La información debe estar segura

	Principios de Aplicación
	Las aplicaciones deben ser intuitivas y fáciles de usar

	Principios de Tecnología
	El área de Tecnologías de la Información siempre debe estar orientado al negocio

	Los cambios que se generen deben ser iniciados por requerimientos

	Se deben utilizar estándares de la industria


Tabla 9: Tabla resumen de principios de arquitectura
Fuente: Elaboración propia
 
4-Arquitectura de la Línea Base (AS IS)
 
Arquitectura de Negocio
Estructura de las áreas involucradas 
	 
[image: ]


Ilustración 17: Organigrama de áreas involucradas
Fuente: Elaboración propia
 
 
 
 
Mapa de proceso y funciones de negocio
 
A continuación se muestra una representación gráfica de los procesos que serán objetivo del estudio. Los procesos clave seleccionados son Gestión Comercial y Gestión de Operaciones.
 
[image: ]
Ilustración 18: Mapa de procesos
Fuente: Elaboración propia
 
Procesos Estratégicos
	Desarrollo Estratégico
	Análisis Macroeconómico Global

	Análisis de Tendencias del Mercado

	Análisis de Posicionamiento Competitivo

	Fusiones y Adquisiciones
	Prospección, análisis y valoración de adquisiciones

	Organización y Procesos
	Organización

	Gestión de procesos

	Normativa y metodología


 
Procesos Clave
	Gestión Comercial
	Detección de Oportunidades

	Oferta

	Contrato

	Gestión de Operaciones
	Alta y Planificación de Proyectos

	Seguimiento y Control  (supervisión y análisis de desviaciones, facturación, cobros)

	Cierre

	Producción de Soluciones
	Consultoría

	Ingeniería

	Entrega

	Servicios

	Gestión de Compras
	Pre-Transaccional (definición de la estrategia, selección de proveedores, planificación de necesidades, gestión del catálogo)

	Transaccional (contratación, planificación anual, gestión de stock y logística, pago y facturación)

	Post-Transaccional (aseguramiento y control de la calidad en proveedores)


 
Procesos de Apoyo
	Recursos Humanos
	Administración de Personal

	Relaciones Laborales

	Compensación y Beneficios

	Gestión del Talento

	Jurídico
	Gestión Jurídica (gestión de litigios, poderes y de la propiedad intelectual)

	Financiero
	Contabilidad y Cierre mensual

	Consolidación y elaboración de la información

	Gestión Fiscal

	Gestión de Tesorería

	Comunicación y Marketing
	Comunicación Interna

	Comunicación Externa y Eventos

	Marca (planes de marketing, soportes y canales)


 
 

Matriz de objetivos del Negocio vs Procesos [image: ]
Tabla 10: Matriz de objetivos del Negocio vs Procesos
Fuente: Elaboración propia

Procesos de Negocio
 
A continuación se realizará una descripción de los procesos clave seleccionados: Gestión Comercial y Gestión de Operaciones.
 
Proceso Gestión Comercial
 
El proceso de Gestión Comercial busca responder a las necesidades y expectativas del cliente, además de asegurar el establecimiento de los requisitos en relación al producto solicitado por el cliente para generar una oferta acorde a sus necesidades. Se busca lograr acuerdos entre Tsoft Perú y sus clientes para el desarrollo de soluciones o realización de servicios que responda a la solicitud del cliente y generar un contrato. Se definen, concretan y acuerdan con los clientes como son la misión, contenido, productos, alcance, costos del proyecto. Se concluye con un contrato en donde se define el compromiso adquirido por Tsoft Perú y los responsables del proyecto frente al cliente y se determina el beneficio que el proyecto aportará a la empresa y al cliente.
La Oficina Corporativa de Gestión de Proyectos es el responsable del proceso. 
 
El proceso de Gestión Comercial incluye la oferta y el contrato. En la oferta se realiza la definición del producto y alcance del proyecto, además de estimar actividades, costos, cronograma, riesgos y limitaciones con el detalle necesario para elaborar una oferta competitiva. En el contrato se realiza un acuerdo beneficioso para el cliente y Tsoft Perú para la realización del proyecto. Para la aprobación del contrato participa el gerente comercial, asesoría jurídica y operaciones y para la firma del contrato participan las personas designadas por Tsoft Perú y el cliente con poderes.
 
En la etapa inicial, cuando se recibe una petición del cliente se busca tener una visión general del proyecto. Se realiza una estimación preliminar del contenido, alcance, dimensión y beneficios del proyecto, conocimiento disponible y limitaciones. Se realiza un análisis de la oportunidad por los especialistas en tecnología, expertos involucrados en la oferta, para determinar la factibilidad del proyecto y facilitar la decisión sobre la conveniencia del proyecto y elaborar la oferta. Se elabora la propuesta económica y el gerente comercial autoriza la propuesta final estableciendo las bases fundamentales para la ejecución del proyecto. Se define el propósito principal del proyecto, contenido, actividades, cronograma, riesgos y limitaciones, además de establecer las responsabilidades y funciones de los participantes de las áreas técnica y comercial. El ejecutivo comercial realiza el EDT[29] para la identificación de los costos, tiempos, riesgos y limitaciones del proyecto. 
 
Una oferta completa incluye los siguientes aspectos del proyecto:
Necesidad del cliente que será satisfecha
Descripción del producto o servicio
Alcance del proyecto
Planteamiento general del proyecto
Metodología y tecnologías a aplicar
Plan y calendario del proyecto
Organización y equipo del proyecto
Beneficios para el cliente de la realización del proyecto
Costos y condiciones de pago
Se incluye en la EDT todas las actividades necesarias para cumplir los requisitos del cliente hasta la entrega y aceptación por éste del resultado del proyecto, así como revisiones y pruebas necesarias para garantizar la calidad del producto. La estimación de los costos y duración del proyecto se realiza en función de los elementos identificados en la EDT con el cual el ejecutivo comercial realiza la propuesta económica que será aprobada por el gerente comercial. La elaboración de la propuesta se basa en la clasificación del proyecto, deseos y expectativas del cliente, información de la competencia, costos estimados, los riesgos identificados y su impacto. La evolución prevista de los costos del proyecto en el tiempo permite establecer los flujos de caja del proyecto para diferentes hitos de pago.
 
El gerente comercial realiza la aprobación de la propuesta económica donde se define las condiciones económicas, responsables de la negociación y el patrocinador del proyecto. El ejecutivo comercial elabora la oferta en base a la propuesta económica aprobada y se la envía al cliente para su revisión. El cliente revisa la oferta y si sugiere cambios el gerente comercial negocia la oferta a fin de llegar a un acuerdo beneficioso para el cliente y la empresa. Durante esta actividad se aclara indefiniciones y/o malentendidos con el cliente, documentar los cambios sugeridos analizando los impactos y se actualiza la información de la oferta, el documento debe reflejar los acuerdos establecidos. Cuando el cliente aprueba la oferta, el ejecutivo comercial realiza el contrato y se lo envía al cliente para su firma. Una vez firmado el contrato, el director ejecutivo autoriza el inicio del proyecto.
 
 
Proceso de Gestión de Operaciones
 
El proceso de Gestión de Operaciones busca dirigir y controlar todo el ciclo de vida del proyecto cubriendo la planificación, ejecución, seguimiento y control del mismo. La Oficina Corporativa de Gestión de Proyectos es el responsable del proceso. Como resultados del proceso se obtiene la planificación del proyecto, información del seguimiento y resultado del proyecto.
 
Cuando se realiza un contrato con un cliente, Tsoft Perú y los responsables del proyecto adquieren la responsabilidad del cumplimiento del contrato a satisfacción del cliente, así como alcanzar los objetivos acordados para el proyecto.
 
El proceso de Gestión de Operaciones tiene incluye el alta y planificación del proyecto, seguimiento y control, y cierre. En el alta y planificación del proyecto se determina de forma precisa los resultados que se esperan obtener del proyecto, las actividades a realizar y cómo se realizará el seguimiento y control del proyecto para identificar a tiempo las desviaciones y realizar las acciones correctivas necesarias.
En el seguimiento y control se obtiene y analiza la información generada del proyecto para la identificación temprana de riesgos y realizar las acciones correctivas necesarias. En el cierre se concluye el proyecto ordenadamente para permitir obtener los mayores beneficios del proyecto para la empresa y el equipo. Se obtiene un resumen de resultados, evaluación formal del proyecto y una evaluación interna de satisfacción del cliente.
 
Cuando se ha firmado el contrato con un cliente, el proceso se inicia cuando el jefe de tecnología designa a un jefe de proyecto y al equipo. El jefe de tecnología transmite al jefe de proyecto la información de los acuerdos comerciales que incluye datos, documentación, fuentes de información y contactos del proyecto. 
 
El jefe del proyecto realiza la planificación del proyecto que es la fase crucial del ciclo de vida de la gestión del proyecto. El éxito del proyecto se determina en su mayor parte durante esta fase. En primer lugar determina qué recursos, tiempos, costos se van a necesitar en el proyecto. A continuación, asigna roles y responsabilidades a los participantes del proyecto, establece los procesos de comunicación entre los diferentes niveles de participación del proyecto, determina los estándares de calidad requeridos y define procesos para la gestión de cambios. El jefe de proyectos define las fases a implementar desde su inicio hasta su culminación, la secuencia de las mismas y la descripción de los productos o resultados de cada fase; define las actividades a realizar indicando duración, secuencia y el responsable de las mismas. El jefe de proyectos ingresa las fases y actividades en el Microsoft Project.
 
El producto principal de la fase de planificación es el plan de proyecto que es el elemento fundamental para el seguimiento y control del proyecto. El plan de proyecto comprende el plan de trabajo, el cronograma y el plan de costos. El plan de trabajo incluye las actividades, resultados, costos indicando la duración y secuencia de las mismas. El cronograma muestra el tiempo para el desarrollo de cada actividad, la duración total del proyecto con la identificación de la ruta crítica. El plan de costos incluye una curva de evolución de los costos durante todo el proyecto. El elemento fundamental para la elaboración del plan de proyecto es la Estructura de Desglose del Trabajo o EDT.
 
El jefe de proyecto realiza además otros planes complementarios como son el plan de riesgos, plan de calidad, plan de gestión de la configuración, plan de organización del proyecto. El plan de riesgos incluye la identificación de riesgos, evaluación de probabilidad e impacto, definición de estrategias de respuesta a los riesgos, evaluación del riesgo residual. El plan de calidad contempla la realización de revisiones del proyecto, auditorías, inspecciones durante la ejecución del proyecto, informes de seguimiento y registros de pruebas realizadas, tratamiento de las no conformidades, desviaciones y defectos. La gestión de la configuración comprende la gestión del estado de todos los equipos, componentes, información y documentación del proyecto, además del control de cambios. El plan de organización incluye la organización del proyecto, los requisitos y necesidades de recursos, las comunicaciones y mecanismos de distribución de la información.
 
Finalizando la fase de planificación el jefe de proyecto realiza la consolidación del plan del proyecto donde realiza una revisión conjunta de la documentación del plan del proyecto y planes complementarios analizando incoherencias e inconsistencias.
El director ejecutivo aprueba el plan consolidado del proyecto que incluye el plan del proyecto y los planes complementarios. El jefe de proyecto recibe la aprobación e ingresa al sistema PM – Project Management los datos del proyecto. 
 
En la fase de ejecución el proyecto progresa según el plan hasta su culminación y entrega al cliente del producto final. Durante la fase de seguimiento y control se realiza la supervisión y análisis de desviaciones respecto al plan. El participante del proyecto registra en el sistema PM – Project Management las dedicaciones indicando el tiempo empleado en desarrollar cada actividad que tiene asignada.
 
 El jefe de proyecto revisa el progreso de cada participante del equipo actualizando en el cronograma del Microsoft Project el porcentaje de avance, revisa el cumplimiento de hitos y se reúne con el cliente para negociar cambios u otros problemas. Se debe analizar desviaciones de costos, de cronograma y detectar problemas para realizar las medidas correctivas necesarias. El jefe de proyecto imputa horas dedicadas al proyecto en el sistema PM – Project Management y registra los costos incurridos en el proyecto (compras, gastos).  Informa al director ejecutivo sobre la evolución e incidencias del proyecto preparando informes periódicos (informe ejecutivo) y asistiendo a reuniones de dirección.
 
En la fase de cierre se concluye el proyecto de una forma ordenada. El jefe de proyecto realiza la evaluación del proyecto, recopila las lecciones aprendidas, realiza el informe ejecutivo final del proyecto, recopila información para el archivo histórico, realiza el cierre financiero y disuelve el equipo de proyecto. 
 
En la evaluación del proyecto se realiza la evaluación de resultados, eficacia de procedimientos y la evaluación interna de satisfacción del cliente. Las lecciones aprendidas se obtienen al final de cada etapa del ciclo de desarrollo para la mejora de los procesos de desarrollo. 
 
El informe ejecutivo final incluye los resultados, las oportunidades creadas y las lecciones de gestión aprendidas. La recopilación de la información se realiza de acuerdo a los registros de estado de la configuración de los productos desarrollados y a los registros de control de la documentación generada en el proyecto. En el cierre financiero se incluye información de la facturación de los cobros realizados en su totalidad. En la disolución del equipo de proyecto se realiza la evaluación individual de los miembros del equipo y su reasignación de acuerdo a las necesidades de otros proyectos.
 
 
 
 
 
 
 
Roles de Negocio: Matriz RACI
 
Proceso de Gestión Comercial
 
[image: ]
Tabla 11: Matriz RACI Proceso de Gestión Comercial (AS IS)
Fuente: Elaboración propia
 
 
 
 
 
 
 
Proceso de Gestión de Operaciones
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Tabla 12: Matriz RACI Proceso de Gestión de Operaciones (AS IS)
Fuente: Elaboración propia

Diagrama de actividades 

[image: ]
Ilustración 19: Diagrama de actividades del proceso Gestión Comercial (AS IS)
Fuente: Elaboración propia
[image: ]Ilustración 20: Diagrama de actividades del Proceso de Gestión de Operaciones (AS IS)
Fuente: Elaboración propia
Modelo de datos del negocio [image: ]
Ilustración 21: Modelo conceptual del proceso Gestión Comercial (AS IS)
Fuente: Elaboración propia
[image: ]
Ilustración 22: Modelo conceptual del proceso de Gestión de Operaciones (AS IS)
Fuente: Elaboración propia
Arquitectura de Datos Base
 
En esta arquitectura se presenta la estructura lógica actual de los datos que comprenden los procesos seleccionados Gestión Comercial y Gestión de Operaciones.
 
Modelo de datos
Proceso de Gestión Comercial
[image: ]
Ilustración 23: Modelo lógico de datos del Proceso Gestión Comercial (AS IS)
Fuente: Elaboración propia
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Ilustración 24: Modelo lógico de datos del Proceso Gestión de Operaciones (AS IS)
Fuente: Elaboración propia
Matriz de entidades de datos vs procesos del Negocio
Proceso de Gestión Comercial
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Tabla 13: Matriz de entidades de datos del proceso Gestión Comercial vs procesos del Negocio (AS IS)
Fuente: Elaboración propia
Proceso de Gestión de Operaciones
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Tabla 14: Matriz de entidades de datos del proceso Gestión de Operaciones vs procesos del Negocio (AS IS)
Fuente: Elaboración propia

Arquitectura de Aplicación Base 
 
Actualmente Tsoft soporta su proceso de ventas y operaciones con dos aplicaciones ya mencionadas: CRM – Customer Relationship Management y PM – Project Management. Estas aplicaciones le permiten al Área Comercial gestionar sus clientes y las oportunidades que se presentan con ellos; y al Área de Operaciones controlar los proyectos en ejecución. Estas aplicaciones no se encuentran integradas.
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Ilustración 25: Aplicaciones por Área (AS IS)
Fuente: Elaboración Propia
 
A continuación se describe la arquitectura de la aplicación CRM[30]. Este aplicativo es un producto de software adquirido por Tsoft Perú que cubre el proceso actual del Área Comercial. El sistema cuenta con los siguientes módulos activos para Tsoft Perú:
 
Configuraciones Generales
Seguridad y accesos 
Gestión de Clientes
Gestión de Actividades
Gestión de Oportunidades de negocio
Gestión de Propuestas Comerciales
Gestión de Contratos
Este aplicativo es un producto desarrollado por un proveedor externo. Tsoft cuenta con una cantidad de 15 licencias de acceso al aplicativo concurrente que son utilizadas por el Gerente Comercial, el Director Ejecutivo, El Jefe de Tecnología y los Ejecutivos Comerciales.
 
La siguiente aplicación utilizada por el área de operaciones es PM – Project Management. Este es un desarrollo interno hecho en el framework[31] .Net 3.5 y que utiliza una base de datos Microsoft SQL Server 2008. Esta aplicación permite el registro, actualización y cierre de proyectos según un flujo preestablecido. También es posible designar el proyecto a los diferentes recursos comprometidos para el mismo. Además permite registrar las dedicaciones reales empleadas para dicha actividad. Este sistema cuenta con los siguientes módulos:
 
Configuraciones Generales
Seguridad y accesos
Gestión de Proyectos
Gestión de Horas 
Gestión de Recursos
Gestión de Lecciones aprendidas
Informes y paneles de control

Arquitectura de Tecnológica Base
 
A continuación se presenta los detalles de arquitectura tecnológica de cada una de estas aplicaciones.
 
Para el caso del CRM – Customer Relationship Management se cuenta con los siguientes componentes, considerando una cantidad máxima de usuarios concurrentes conectados de 15 usuarios:
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Ilustración 26: Componentes del sistema CRM (AS IS)
Fuente: Elaboración propia
 
	Server
	Tipo
	Nombre del equipo
	Dirección IP
	CPU (GHz)
	Memoria (GB)

	Base de Datos 
	Físico
	T-SRVCRMDB
	192.168.2.50
	2.3 (2)
	8

	Servidor de Aplicaciones / Web Server
	Físico
	T-SRVCRMWEB
	192.168.2.51
	2.3 (2)
	8

	Servidor de Desarrollo
	Físico
	T-SRVCRMDEV
	192.168.4.10
	2.3 (2)
	6


 
Para el caso del PM – Project Management se cuenta con los siguientes componentes, considerando un máximo de 80 usuarios concurrentes:
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Ilustración 27: Componentes del sistema Project Management (AS IS)
Fuente: Elaboración propia
	Server
	Tipo
	Nombre del equipo
	Dirección IP
	CPU (GHz)
	Memoria (GB)

	Base de Datos 
	Físico
	T-SRVPMDB
	192.168.2.60
	2.3 (2)
	8

	Servidor de Aplicaciones / Web Server
	Físico
	T-SRVPMWEB
	192.168.2.61
	2.3 (2)
	8

	Servidor de Desarrollo
	Físico
	T-SRVPMDEV
	192.168.4.20
	2.3 (4)
	6



5-Fundamento y justificación del enfoque arquitectónico
 
Según la arquitectura empresarial AS IS a continuación se detalla los problemas y soluciones que se obtendrán en la propuesta de arquitectura empresarial TO BE:
 
Enviar la información del área comercial al área de operaciones de forma automática entre el CRM[32] y el PM Project Management. Para lograr esto será necesario integrar ambas soluciones. Esto optimizará los tiempos de ambas áreas, asegurará la integridad de la información y permitirá tener una visión más completa del flujo.
 
Reducir los tiempos sin asignación de actividades y mejorar la asignación de la actividad al recurso. Para lograr esto será necesario identificar en el sistema PM Project Management las capacidades del recurso. Esto permitirá tomar un mejor criterio con respecto a las habilidades del recurso y los requisitos de la actividad a realizar. Esta información deberá ser ingresada por el área de Gestión del Talento y deberá asegurar su actualización periódica.
 
Tomando en consideración el punto anterior, será necesario ampliar las capacidades de la plataforma instalada para poder soportar nuevos usuarios que usarán ambos aplicativos. Esto se lograra aumentando los recursos tecnológicos de ambas soluciones.
 
Un problema que se evidencia es una incorrecta definición del alcance para lo cual se propone agregar una actividad de revisión del alcance y de la revisión del EDT por el cliente realizadas por el ejecutivo comercial para que el cliente tenga una mejor visión del alcance total del proyecto.
 
La inadecuada estimación económica del proyecto también representa un problema importante al momento de realizar la propuesta económica. El sistema debe permitir el cálculo real del costo del proyecto para la propuesta y evitar los errores de precisión cuando se realiza esta actividad manualmente.
 
Los acuerdos técnicos se deben ser ingresados en el sistema para la definición de la arquitectura tecnológica del proyecto.
 
Eliminar el uso de Microsoft Project para el ingreso de fases y actividades del proyecto, el cronograma del proyecto se debe ingresar en el sistema para su mejor seguimiento y control.
 
Para evitar el incumplimiento de actividades según lo planificado para lo cual todos los integrantes del equipo deben comprometerse a lograr el éxito del proyecto. El jefe de proyecto debe presentar el proyecto a todo el equipo recalcando la importancia del proyecto y los beneficios para cada uno de ellos. Se debe mejorar la comunicación en el equipo por lo que se debe programar reuniones semanales para revisión del avance e identificación de problemas.
 
Para verificar el cumplimiento de actividades de acuerdo a lo planificado el sistema debe permitir revisión del avance de cada participante en cualquier momento y el estado de cada actividad. Eliminar el uso del Microsoft Project para registrar el avance de las actividades. Realizar entregas parciales para demostrar el avance y detectar incidencias antes de la entrega final del proyecto.
 
La asignación y liberación de recursos del proyecto se debe realizar en el sistema para su pronta asignación evitando recursos con tiempos muertos.
 


6-Arquitectura de Negocio de Destino (TO BE)
Estructura de las áreas involucradas 
No se afectará por la propuesta de arquitectura de negocio.
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Ilustración 28: Organigrama de áreas involucradas
Fuente: Elaboración propia
 
Mapa de proceso y funciones de negocio
 
A continuación se muestra una representación gráfica de los procesos que serán objetivo del estudio. No se afectará por la propuesta de arquitectura empresarial. Los procesos clave seleccionados son Gestión Comercial y Gestión de Operaciones. 
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Ilustración 29: Mapa de procesos de Tsoft Perú
Fuente: Elaboración propia
 
Procesos Estratégicos
	Desarrollo Estratégico
	Análisis Macroeconómico Global

	Análisis de Tendencias del Mercado

	Análisis de Posicionamiento Competitivo

	Fusiones y Adquisiciones
	Prospección, análisis y valoración de adquisiciones

	Organización y Procesos
	Organización

	Gestión de procesos

	Normativa y metodología


 
Procesos Clave
	Gestión Comercial
	Detección de Oportunidades

	Oferta

	Contrato

	Gestión de Operaciones
	Alta y Planificación de Proyectos

	Seguimiento y Control  (supervisión y análisis de desviaciones, facturación, cobros)

	Cierre

	Producción de Soluciones
	Consultoría

	Ingeniería

	Entrega

	Servicios

	Gestión de Compras
	Pre-Transaccional (definición de la estrategia, selección de proveedores, planificación de necesidades, gestión del catálogo)

	Transaccional (contratación, planificación anual, gestión de stock y logística, pago y facturación)

	Post-Transaccional (aseguramiento y control de la calidad en proveedores)


 
Procesos de Apoyo
	Recursos Humanos
	Administración de Personal

	Relaciones Laborales

	Compensación y Beneficios

	Gestión del Talento

	Jurídico
	Gestión Jurídica (gestión de litigios, poderes y de la propiedad intelectual)

	Financiero
	Contabilidad y Cierre mensual

	Consolidación y elaboración de la información

	Gestión Fiscal

	Gestión de Tesorería

	Comunicación y Marketing
	Comunicación Interna

	Comunicación Externa y Eventos

	Marca (planes de marketing, soportes y canales)


 
 

Matriz de objetivos del Negocio vs Procesos [image: ]
Tabla 15: Matriz de objetivos del Negocio vs Procesos
Fuente: Elaboración propia

Arquitectura de Negocio
 
De acuerdo a la arquitectura de negocio de la organización de los procesos clave Gestión Comercial y Gestión de Operaciones a continuación se presenta la propuesta de mejora para estos procesos.
 
Procesos de Negocio
 
Proceso Gestión Comercial
 
La propuesta de mejora para el proceso de Gestión de Comercial incluye la participación activa del cliente desde el inicio del proceso revisando el alcance el proyecto planteado por el ejecutivo comercial. Es importante asegurar el compromiso del cliente en el proyecto y definir su participación desde un inicio.  También se propone la utilización de una solución tecnológica que permita automatizar las actividades para realizar la estimación económica del proyecto.
 
Las mejoras para el proceso de Gestión Comercial se listan a continuación:
 
El cliente revisará el alcance propuesto por el ejecutivo comercial luego que este ha recibido su requerimiento con la finalidad de que en el alcance se esté considerando todas sus peticiones y necesidades. La finalidad es asegurar que el ejecutivo comercial ha comprendido bien el requerimiento y ha definido adecuadamente el alcance. El alcance debe estar bien definido desde el inicio ya que los cambios pueden incrementar los tiempos y los costos.
Ingresar el EDT al sistema para la revisión del cliente y para la futura planificación del proyecto. El cliente podrá consultar en cualquier momento los entregables que formarán parte del proyecto.
De acuerdo a los entregables ingresados en el EDT, el ejecutivo comercial ingresará los costos del proyecto en el sistema para su estimación y generación de la propuesta económica para una mejor precisión del cálculo de costos del proyecto.
El ejecutivo comercial ingresará los acuerdos técnicos del proyecto en el sistema para el conocimiento del jefe de proyecto y para tenerlos en cuenta durante la planificación. El jefe de proyecto, el jefe de tecnología y el director ejecutivo podrán consultar la información en cualquier momento y no será necesario tener reuniones prolongadas entre el jefe de tecnología y el jefe de proyecto para la transferencia de esta información, además de tenerlo en cuenta para la definición de la arquitectura tecnológica del proyecto.
 
Proceso de Gestión de Operaciones
 
La propuesta de mejora para el proceso de Gestión de Operaciones se propone la utilización del sistema PM Project Management con funcionalidades agregadas que permitan la gestión de los recursos, capacidades, actividades, registro de avances por cada actividad para el seguimiento y control del proyecto, además del ingreso de los costos reales del proyecto. 
 
Las mejoras para el proceso de Gestión de Operaciones se listan a continuación:
 
El jefe de proyecto ingresará los recursos del proyecto en el sistema, consultará las capacidades de los recursos para la asignación de roles y responsabilidades. Es importante tomar en cuenta las habilidades del colaborador y asegurar que sean las requeridas para el proyecto para su mejor desempeño.
El jefe de proyecto ingresará las fases y actividades del proyecto con el mayor desglose en el sistema para su mejor seguimiento y control. 
El jefe de proyecto deberá reunir al equipo antes de empezar el proyecto y realizar una presentación sobre el proyecto, recalcando su importancia para incluir y motivar a todos. Para cada miembro del equipo debe quedar claro cuál será su beneficio personal si se termina el proyecto con éxito y cómo será evaluará la contribución de cada participante. Se debe lograr un compromiso de todos los miembros del equipo.
Cada participante deberá ingresar diariamente las horas dedicadas a cada actividad en el sistema. Deberá revisar diariamente el gráfico de avance de la actividad a fin de asegurarse que está dentro del tiempo planificado. Deberá ingresar en el sistema el estado de la actividad asignada (pendiente, en proceso o terminada) y revisar el estado de las actividades de los otros miembros de equipo a fin de identificar tareas de desarrollo similares y evitar esfuerzos innecesarios.
El jefe de proyecto deberá programar reuniones semanales con los miembros del equipo, indicando un día y hora fija, para detectar y resolver problemas en conjunto. Deberá siempre estimular el trabajo en equipo y la importancia de la comunicación para el éxito del proyecto.
El jefe de proyecto revisará el avance de las actividades en tiempo real controlando los tiempos planificados y asegurando el cumplimiento de hitos para evitar el incumplimiento de entregas en los plazos establecidos. El jefe de proyecto deberá planificar entregas parciales internas para una mejor evaluación del avance, detectar problemas y gestionar las medidas necesarias para correcciones o cambios.
El jefe de proyecto deberá ingresar en el sistema los costos reales incurridos en el proyecto para su mejor medición por el área comercial y ejecutiva y tener una mayor exactitud de la rentabilidad del proyecto.
El jefe de proyecto deberá hacer el cierre del proyecto en el sistema para la reasignación inmediata de recursos y su pronta disponibilidad en los proyectos que se requieran.
 
Roles de Negocio: Matriz RACI
 
Proceso de Gestión Comercial
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Tabla 16: Matriz RACI para el proceso de Gestión Comercial (TO BE)
Fuente: Elaboración propia

Proceso de Gestión de Operaciones
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Tabla 17: Matriz RACI para el proceso de Gestión d Operaciones (TO BE)
Fuente: Elaboración propia

Diagrama de actividades [image: ]
Ilustración 30: Diagrama de actividades del proceso de Gestión Comercial (TO BE)
Fuente: Elaboración propia
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Ilustración 31: Diagrama de actividades del proceso de Gestión de Operaciones (TO BE)
Fuente: Elaboración propia
Modelo de datos del negocio (modelo conceptual)
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Ilustración 32: Modelo conceptual del proceso Gestión Comercial (TO BE)
Fuente: Elaboración propia
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Ilustración 33: Modelo conceptual del proceso Gestión de Operaciones (TO BE)
Fuente: Elaboración propia
Arquitectura de Datos
 
En esta arquitectura se presenta la estructura lógica propuesta de los datos que comprenden los procesos seleccionados Gestión Comercial y Gestión de Operaciones.
 
Modelo de datos
Proceso de Gestión Comercial
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Ilustración 34: Modelo lógico de datos del proceso de Gestión Comercial (TO BE)
Fuente: Elaboración propia
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Ilustración 35: Modelo lógico de datos del proceso de Gestión de Operaciones (TO BE)
Fuente: Elaboración propia
Matriz de entidades de datos vs procesos del Negocio
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Tabla 18: Matriz de entidades de datos del proceso Gestión Comercial vs procesos del Negocio
Fuente: Elaboración propia
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Tabla 19: Matriz de entidades de datos del proceso Gestión de Operaciones vs procesos del Negocio
Fuente: Elaboración propia

Arquitectura de Aplicación Destino 
 
Para la mejora de la Arquitectura de Aplicación se considera mantener ambas herramientas para cada área correspondiente:
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Ilustración 36: Aplicaciones de los procesos Gestión Comercial y Gestión de Operaciones
Fuente: Elaboración propia
 
Sin embargo, la propuesta de mejora considera los siguientes puntos:
 
Enviar la información desde el área comercial hacia el área de operaciones de forma automática entre el CRM[33] y el PM a través de un mecanismo de integración entre ambas soluciones. La información relevante que se deberá enviar entre estos sistemas será la siguiente:
 
Información de las Propuestas Económica creadas en CRM crearán entidad Propuesta Técnica dentro del PM con toda la información relevante (cliente, sponsor, responsables del cliente iniciales, acuerdos técnicos iniciales, entre otros).
El PM permitirá la actualización de la propuesta técnica, que incluirá la información del EDT y costeo del proyecto.
El PM enviará la información relevante del costeo al CRM y actualizará la propuesta comercial.
Una vez aprobada la propuesta comercial en el CRM, el sistema deberá actualizar la información relevante al PM en la propuesta técnica (por ejemplo, información de acuerdos técnicos, entre otros) dándola por aprobada.
La propuesta técnica generará un nuevo Proyecto.
 
Dentro del sistema CRM, se modificará las funcionalidades de los siguientes módulos:
 
Gestión de Propuestas Comerciales: El aplicativo habilitará la funcionalidad de creación de propuesta técnica en el sistema PM. Así mismo, permitirá la actualización de la propuesta técnica relacionada para darla como aprobada en el PM.
Gestionar dentro del sistema PM los roles y las capacidades del recurso. Debe permitir utilizar la información para la asignación de actividades según rol. En caso de no encontrar el rol correspondiente, el sistema mostrará una o más correspondencias, las que más se acerquen, tomando como criterio las capacidades del recurso. La información de las capacidades del recurso deberá ser ingresada por el área de Gestión del Talento, quienes deberán asegurar de su actualización permanente. 
 
Para lograr lo anterior será necesario que la solución permita administrar las capacidades de los recursos e incluya la gestión de Propuestas Técnicas:
 
Gestión de Propuesta Técnica y Costeo
Gestión de Roles y Capacidades
 
Así mismo, ampliar las funcionalidades de los módulos:
 
Gestión de Recursos: Agregar la asignación de roles y capacidades por recurso.
Gestión de Proyectos: Agregar información de los roles de recurso requerido para cada actividad al momento de hacer el cronograma del proyecto.

Arquitectura de Tecnológica Destino
 
A continuación abordaremos las características tecnológicas de cada una de estas soluciones.
 
Para el caso del CRM – Customer Relationship Management, la arquitectura tecnológica en general se conservaría sin cambio.
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Ilustración 37: Diagrama de infraestructura tecnológica de CRM
Fuente: Elaboración propia
 
	Server
	Tipo
	Nombre del equipo
	Dirección IP
	CPU (GHz)
	Memoria (GB)

	Base de Datos 
	Físico
	T-SRVCRMDB
	192.168.2.50
	2.3 (2)
	8

	Servidor de Aplicaciones / Web Server
	Físico
	T-SRVCRMWEB
	192.168.2.51
	2.3 (2)
	8

	Servidor de Desarrollo
	Físico
	T-SRVCRMDEV
	192.168.4.10
	2.3 (2)
	6


 
Para el caso del PM – Project Management Management la arquitectura tecnológica en general se conservaría sin cambio. Sin embargo, se considera el aumento de usuarios concurrentes de 80 a 120 usuarios concurrentes y un aumento considerable en nuevas y mejora de las funcionalidades dentro del sistema:
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Ilustración 38: Diagrama de infraestructura tecnológica del sistema Project Management
Fuente: Elaboración propia
 
 
 
	Server
	Tipo
	Nombre del equipo
	Dirección IP
	CPU (GHz)
	Memoria (GB)

	Base de Datos 
	Físico
	T-SRVPMDB
	192.168.2.60
	2.3 (4)
	16

	Servidor de Aplicaciones / Web Server
	Físico
	T-SRVPMWEB
	192.168.2.61
	2.3 (4)
	16

	Servidor de Desarrollo
	Físico
	T-SRVPMDEV
	192.168.4.20
	2.3 (4)
	8


 
La arquitectura final de la solución contempla un servidor de integración de ambas soluciones. 
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Ilustración 39: Infraestructura tecnológica para la integración de CRM con Project Management
Fuente: Elaboración propia
 
	Server
	Tipo
	Nombre del equipo
	Dirección IP
	CPU (GHz)
	Memoria (GB)

	Servidor de integración 
	Físico
	T-SRVINT
	192.168.2.x
	2.3 (4)
	16

	Servidor de Desarrollo
	Físico
	T-SRVINTDEV
	192.168.4.x
	2.3 (2)
	8


 

7-Análisis de Brechas
Arquitectura de Negocio
Proceso de Gestión Comercial
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Tabla 20: Análisis de brechas de la Arquitectura de Negocio del proceso de Gestión Comercial
Fuente: Elaboración propia

Las brechas encontradas para la arquitectura de negocio del proceso de Gestión Comercial se mencionan a continuación:
 
BAN01: Revisar alcance (Nuevo)
BAN02: Elaborar EDT (Mejorar)
BAN03: Revisar EDT (Nuevo)
BAN04: Ingresar costos del proyecto (Nuevo)
BAN05: Realizar propuesta económica (Mejorar)
BAN06: Ingresar propuesta técnica (Nuevo)
 
BAN01: Asegurar la revisión correcta del alcance por el cliente propuesto por el ejecutivo comercial luego de recibir su requerimiento. Se debe agregar una actividad de revisión del alcance con la finalidad de que este alcance propuesto por el ejecutivo comercial esté considerando todas las peticiones y necesidades del cliente. Esto permitirá evitar cambios que ha futuro pueden incrementar tiempos y costos.
 
BAN02: Mejorar la elaboración del EDT para lo cual se realizará el registro en el sistema de las actividades que van a formar parte del alcance total del proyecto. El sistema generará el EDT para la revisión del cliente y para la futura planificación del proyecto.
 
BAN03: Asegurar la revisión del EDT agregando esta consulta en el sistema para la revisión por el futuro jefe de proyecto. La revisión del EDT en el sistema por el jefe de proyecto le permitirá realizar una mejor y más aterrizada planificación del proyecto.
 
BAN04: Agregar el ingreso de costos de los entregables del proyecto en el sistema de acuerdo a los entregables identificados en el EDT para que el sistema genere una estimación más precisa del costo total del proyecto y evitar los errores de esta actividad cuando se realiza manualmente.
 
BAN05: Mejorar la realización de la propuesta económica mediante la obtención del cálculo real del costo del proyecto realizado por el sistema.
 
 
BAN06: Ingresar la propuesta técnica en el sistema una vez firmado el contrato con el cliente para su revisión inmediata por el jefe de proyecto y así evitar reuniones prolongadas para la transferencia de información, además de tenerlo en cuenta para la definición de la arquitectura tecnológica del proyecto.

Proceso de Gestión de Operaciones
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Tabla 21: Análisis de brechas de la Arquitectura de Negocio del proceso de Gestión de Operaciones (parte 1)
Fuente: Elaboración propia
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Tabla 22: Análisis de brechas de la Arquitectura de Negocio del proceso de Gestión de Operaciones (parte 2)
Fuente: Elaboración propia

Las brechas encontradas para la arquitectura de negocio del proceso de Gestión de Operaciones se mencionan a continuación:
 
BAN07: Revisar acuerdos técnicos (Nuevo)
BAN08: Revisar EDT (Mejorar)
BAN09: Asignar roles y responsabilidades (Mejorar)
BAN10: Definir fases y actividades (Mejorar)
BAN11: Ingresar cronograma (Nuevo)
BAN12: Realizar plan de proyecto (Eliminar)
BAN13: Presentar el proyecto al equipo (Nuevo)
BAN14: Programar reuniones semanales con el equipo (Nuevo)
BAN15: Revisar la evolución del trabajo (Nuevo)
BAN16: Cambiar el estado de la actividad (Nuevo)
BAN17: Revisar el avance de actividades (Nuevo)
BAN18: Actualizar avance en cronograma (Eliminar)
BAN19: Revisar el cumplimiento de hitos (Mejorar)
BAN20: Imputar horas (Mejorar)
BAN21: Registrar costos (Mejorar)
BAN22: Disolver equipo (Mejorar)
BAN23: Cerrar el proyecto (Nuevo)
 
BAN07: Revisar los acuerdos técnicos a través del sistema. Para ello, el sistema tendrá una funcionalidad que permita la consulta de los acuerdos técnicos especificados en el contrato y que le permitirá definir la arquitectura tecnológica del proyecto. Se elimina la actividad de informar sobre acuerdos técnicos del Jefe de tecnología ya que no será necesaria al realizarse esta consulta por el sistema.
 
BAN08: Mejorar actividad revisar EDT al realizarse a través del sistema y permitir su consulta en tiempo real.
 
BAN09: Mejorar la actividad de asignar roles y responsabilidades la cual se realizará a través del sistema realizando una consulta de las capacidades del integrante y de las requeridas en el proyecto. 
 
BAN10: Mejorar la definición de fases y actividades al realizarse su registro en el sistema de acuerdo al alcance del proyecto y dejando de utilizar el Microsoft Project, esto permitirá un mejor seguimiento y control de las actividades.
 
BAN11: Ingresar el cronograma en el sistema dejando de utilizar el Microsoft Project y permitir un control del avance del proyecto en tiempo real.
 
BAN12: Eliminar la actividad realizar el plan de proyecto la cual se realizaba manualmente y generar el plan de proyecto en el sistema con toda la información registrada del proyecto. Se mostrará actividades, tiempos y recursos, con un cronograma detallado, gráficos del plan de trabajo y plan de costos con una curva de su evolución a lo largo del proyecto.
 
BAN13: Presentar el proyecto al equipo antes de su inicio, para lo cual se llevará a cabo en una reunión convocada por el jefe de proyecto al inicio del mismo en la cual deberán asistir todos los participantes y se informará la importancia del proyecto y del rol de cada uno de ellos.
 
BAN14: Programar reuniones semanales con el equipo para lo cual se enviará una convocatoria por el jefe de proyecto a todos los participantes del proyecto en un día y hora fijo cada semana.
 
BAN15: Revisar la evolución del trabajo realizado por cada participante al final del día luego de registrar las horas dedicadas a las actividades asignadas por día para verificar si lo realizado hasta el momento está dentro de lo planificado.
 
BAN16: Cambiar el estado de actividad del participante que será realizada en el sistema y en la cual cada participante va a desplazar en paneles el estado de sus actividades las cuales pueden estar en estado pendiente, en proceso o terminado.
 
BAN17: Revisar el estado de actividades del equipo a través del sistema en el cual se podrá consultar el estado de todas las actividades asignadas a los participantes.
 
BAN18: Eliminar la actividad actualizar el avance en el cronograma que se realizaba en el Microsoft Project preguntando personalmente a cada participante y revisar el avance de actividades en el sistema, ya que cada participante hará un registro diario del avance por cada actividad.
 
BAN19: Mejorar la actividad de revisar cumplimientos de hitos al realizarse el control del avance de cada participante en el sistema.
 
BAN20: Mejorar la actividad de imputar horas al realizarse un registro de las horas de gestión dedicadas al proyecto en el sistema ya que se permitirá ingresar en el sistema un desglose de las actividades de gestión.
 
BAN21: Mejorar la actividad registrar costos del proyecto que se realizará en el sistema y no en un archivo Excel que no permite un cálculo preciso, para su consulta inmediata por el área comercial.
 
BAN22: Mejorar la actividad de disolver el equipo la cual se realizará en el sistema y permitirá quitar la asignación de recursos al proyecto para su disponibilidad y asignación a otro proyecto en el menor tiempo posible.
 
BAN23: Cerrar el proyecto en el sistema mediante una opción que permita cambiar el estado del proyecto al estado Cerrado y la dirección ejecutiva pueda hacer una evaluación del desempeño del proyecto y de los beneficios.

Arquitectura de Datos
Proceso de Gestión Comercial
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Tabla 23: Análisis de brechas de la Arquitectura de Datos del proceso de Gestión de Comercial
Fuente: Elaboración propia

Las brechas encontradas para la arquitectura de datos del proceso de Gestión de Comercial se mencionan a continuación:
 
BAD01: Detalle Cronograma (Mejorar)
BAD02: Puesto y Detalle Puesto (Eliminar)
BAD03: Rol (Nuevo)
 
BAD01: Mejorar Detalle Cronograma agregando el tiempo de duración en horas para poder realizar la estimación total del costo de un recurso.
 
BAD02: Eliminar las entidades Puesto y Detalle Puesto ya que no serán necesarias para la propuesta económica. En el Detalle Cronograma (actividades del EDT) se realizará una estimación del costo de las actividades por rol y el sistema PM realizará el cálculo del costo total del proyecto para la propuesta económica.
 
BAD03: Agregar la entidad Rol para obtener el costo por hora del rol para que el sistema pueda realizar una estimación más precisa del costo del proyecto.
 
 

Proceso de Gestión de Operaciones [image: ]
Tabla 24: Análisis de brechas de la Arquitectura de Datos del proceso de Gestión de Operaciones
Fuente: Elaboración propia

Las brechas encontradas para la arquitectura de datos del proceso de Gestión de Operaciones se mencionan a continuación:
 
BAD04: Capacidad, Capacidad Integrante y Capacidad Rol (Nuevas)
BAD05: Cronograma, Fase y Proyecto (Mejorar)
BAD06: Estado Actividad (Nueva)
 
BAD04: Agregar las entidades Capacidad, Capacidad Integrante, Capacidad Rol que serán usadas en el sistema para determinar las capacidades por rol y las capacidades por integrante y se pueda seleccionar a los roles que se requieren para el proyecto y los integrantes con las capacidades que más se ajusten a las necesitadas por el proyecto.
 
BAD05: Mejorar las entidades Cronograma, Fase, Proyecto agregando los grados de avance en cada uno de ellos y en la fase el peso que tiene para el proyecto y hacer una medición del avance versus el impacto en el proyecto.
 
BAD06: Agregar la entidad Estado Actividad para almacenar los estados de una actividad: Pendiente, En Proceso, Terminado para que el participante pueda actualizar el estado de cada actividad que tiene asignada y que será consultada por todo el equipo a través del sistema. 
 
 

Arquitectura de Aplicaciones
Proceso de Gestión Comercial – Aplicación CRM 
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Tabla 25: Análisis de brechas de la Aplicación CRM
Fuente: Elaboración propia
 
Las brechas encontradas del proceso de Gestión de Comercial, a partir de la comparación de la Arquitectura de Aplicaciones existente a la de destino, se ha encontrado los siguientes resultados:
 
BAA01: Integración con Project Management (Nuevo)
BAA02: Contar con más licencias (Mejorar)
BAA03: Configuraciones Generales y Seguridad y accesos (Mejorar)
BAA04: Gestión de Propuestas Comerciales (Mejorar)
 
BAA01: De la comparación del Módulo de Gestión de Propuesta Comerciales, y teniendo en cuenta que será necesario que se envíe y reciba información desde el sistema PM de las Propuestas Técnicas a las Propuestas Comerciales, tales como costo, entregables, acuerdos técnicos, entre otros. Será necesario incluir funcionalidades que den soporte a esta parte del proceso. 
 
BAA02: De la comparación del licenciamiento de herramienta, y teniendo en cuenta que se deberá permitir el acceso a 5 usuarios adicionales debido a las nuevas tareas dentro de la aplicación, será necesario adquirir 5 nuevas licencias de la aplicación CRM.
BAA03: De la comparación entre los Módulos Generales y, Seguridad y Accesos, será necesario modificar estos módulos para incluir la configuración y seguridad adicional orientadas a dar soporte a la integración.
BAA04: Sera necesario agregar funcionalidades orientadas a integrar la aplicación CRM con PM para compartir la información de:
Creación de Propuesta Técnica desde el CRM hacia el PM con información existente de la Propuesta Comercial dentro del CRM.
Actualización de información de costos, tiempos y entregables obtenidos de la Propuesta Técnica en PM hacia la Propuesta Comercial en CRM.
Aprobación de la Propuesta Comercial y consecuente aprobación en PM de la Propuesta Técnica relacionada. Esto generara un nuevo Proyecto dentro del PM con toda la información de la Propuesta Técnica.
 
De la comparación de los módulos de Gestión de Clientes, Actividades, Oportunidades de Negocio y Gestión de Contratos, no será necesario ningún cambio.
 
Proceso de Gestión de Operaciones – Aplicación PM 
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Tabla 26: Análisis de brechas de la Aplicación Project Management
Fuente: Elaboración propia
 
Las brechas encontradas del proceso de Gestión de Operaciones, a partir de la comparación de la Arquitectura de Aplicaciones existente a la de destino, se ha encontrado los siguientes resultados:
 
BAA05: Gestión de Proyectos (Mejorar)
BAA06: Gestión de Recursos (Mejorar)
BAA07: Configuraciones Generales y Seguridad y accesos (Mejorar)
BAA08: Gestión de Propuesta Técnica y Costeo (Nuevo)
BAA09: Gestión de Roles y Capacidades (Nuevo)
BAA10: Integración con CRM (Nuevo)
BAA11: Gestión de Horas (Mejorar)
 
BAA05: De la comparación del Módulo de Gestión de Proyectos, y teniendo en cuenta que será necesario que se envíe y reciba información desde el sistema PM de las Propuestas Técnicas a las Propuestas Comerciales, será necesario incluir funcionalidades que den soporte a esta parte del proceso. Esto incluye el manejo del cronograma y actividades del proyecto. 
 
BAA06: De la comparación del Módulo de Gestión de Recursos, y teniendo en cuenta que será necesario que se gestionen las capacidades y el rol del recurso dentro del sistema PM[34], será necesario incluir funcionalidades que den soporte a esta parte del proceso. 
 
BAA07: De la comparación entre los Módulos Generales, Seguridad y Accesos, e Informes y paneles de control será necesario modificar estos módulos para incluir la configuración, reporte y seguridad adicional orientados a dar soporte a los nuevos módulos y la integración.
 
BAA08: Será necesario agregar funcionalidades que permitan la Gestión de Propuestas Técnicas y Costeo, que permitan al proceso gestionar:
Propuesta técnica con información del cliente, alcance inicial, EDT y entregables del posible proyecto.
Herramientas de costeo considerando el rol, horas hombres, licenciamiento adicional, y otros costos asociados al posible proyecto.
 
BAA09: Será necesario agregar funcionalidades que permitan la Gestión de Roles y Capacidades, que permitan al proceso gestionar:
La definición de capacidades dentro del aplicativo.
La definición de roles y las capacidades asociadas al rol definido.
La definición de costo promedio asociado al rol definido.
BAA10: Será necesario agregar funcionalidades orientadas a integrar la aplicación CRM con PM para compartir la información de:
Creación de Propuesta Técnica desde el CRM hacia el PM con información existente de la Propuesta Comercial dentro del CRM.
Actualización de información de costos, tiempos y entregables obtenidos de la Propuesta Técnica en PM hacia la Propuesta Comercial en CRM.
Aprobación de la Propuesta Comercial y consecuente aprobación en PM de la Propuesta Técnica relacionada. Esto generara un nuevo Proyecto dentro del PM con toda la información de la Propuesta Técnica.
 
BAA11: Sera necesario agregar funcionalidades a PM para que permita el registro diario de los avances a las actividades asignadas a un recurso.
 
De la comparación de los módulos de Gestión de Horas y Gestión de Lecciones aprendidas, no prevé necesario ningún cambio.
 
Arquitectura Tecnológica
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Tabla 27: Análisis de brechas de la Arquitectura Tecnológica
Fuente: Elaboración propia
 
Las brechas encontradas del proceso de Gestión Comercial y Gestión de Operaciones, a partir de la comparación de la Arquitectura Tecnológica existente a la de destino, se ha encontrado los siguientes resultados:
 
BAT01: Servidor Web, Servidor de Base de Datos y Servidor de Desarrollo de PM (Mejorar)
BAT02: Servidor de Integración de Desarrollo (Nuevo)
 
BAT01: De la comparación de los componentes del aplicativo PM: Servidor Web, Base de Datos y Servidor de Desarrollo, y teniendo en cuenta que será necesario que la cantidad de usuarios se espera se incremente de 80 a 120 debido a las nuevas funcionalidades y definiciones del proceso, será necesario agregar recursos (procesador y memoria) a la plataforma que den soporte a este crecimiento. 
 
BAT02: Sera necesario agregar componentes que alojen los componentes desarrollados para la integración entre los aplicativos de CRM y PM, y que den soporte a los nuevos procesos de Gestión Comercial y Gestión de Operaciones.
 
De la comparación de los componentes de la aplicación CRM: Servidor Web, Servidor de Base de Datos y Servidor de Desarrollo; si bien es cierto que incrementará el número de usuarios que ingresen al aplicativo, no será necesario ningún cambio.

OPORTUNIDADES Y SOLUCIONES
 
PLAN DE IMPLEMENTACIÓN Y MIGRACIÓN
 
Estrategia de Implementación y Migración
 
Dirección de la implementación estratégica
 
Para el presente proyecto se consideran las siguientes áreas involucradas según se indica a continuación:
Gerencia General
Gerencia Comercial
Gerencia de Operaciones
Área de Desarrollo interna de la solución PM – Project Management
 
Es necesario el compromiso de la Gerencia General pues se realizarán modificaciones sobre los flujos de proceso y es necesario que el personal se comprometa para realizar o dejar de realizar las actividades antiguas. Así mismo, depende también de la aprobación del presupuesto para el desarrollo de los proyectos que forman parte de la propuesta.
 
Adicionalmente, es necesario también involucrar a algunos proveedores externos de servicio:
Proveedor de servicios del sistema CRM – Customer Relationship Management durante la etapa de integración entre sistemas y maduración del proceso.
 
Enfoque de la secuencia de implementación
 
Para implementar las mejoras sobre ambos sistemas se ha considerado dividirlo en diferentes iniciativas. A continuación se detallan en el orden que deberían realizarse:
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Tabla 28: Proyectos del Plan de Migración
Fuente: Elaboración propia
Desglose de la Implementación de Proyectos y Carteras
 
Estructura de desglose del trabajo
Según lo revisado, proponemos que las iniciativas anteriormente mencionadas se manejen como proyectos dentro del portafolio único. Se recomienda que estas sean llevadas en la forma secuencial que son presentadas según la fase.
 
[image: ]
Tabla 29: Desglose de la implementación de proyectos
Fuente: Elaboración propia
 
 
Alcance a alto nivel de los proyectos
 
P01: Mejoras sobre los procesos Comercial y de Operaciones:
 
El proyecto contempla las mejoras sobre los procesos, la definición de los mismos, la captura completa de información, flujos y entidades. El proyecto tendrá como entregables:
Documentos de procedimientos actualizados
Documentación Roles y Funciones actualizado.  
Documentación de entidades actualizado.  
Nuevo proceso asimilado por las áreas
 
P02: Mejora de Arquitectura Tecnológica
 
El proyecto contempla las mejoras sobre la arquitectura tecnológica de las soluciones. Incluye la coordinación con las áreas de administración del aplicativo PM para su respectivo incremento de recursos. El proyecto tendrá como entregables:
Arquitectura tecnológica actualizada
Documentación asociada al proyecto.
 
P03: Diseño e implementación de mejoras sobre PM
 
El proyecto contempla las mejoras sobre el aplicativo PM para soportar la nueva definición del proceso hecho en el proyecto P01. El proyecto tendrá como entregables:
Aplicación PM en su nueva versión actualizada en producción
Personal capacitado para utilizar las nuevas funcionalidades del entregable.
Documentación asociada al proyecto.
 
P04: Integración de plataformas
 
El proyecto contempla los ajustes necesarios sobre el aplicativo CRM y el aplicativo PM para soportar la integración información entre uno y otro sistema. El proyecto tendrá como entregables:
Arquitectura de la solución actualizada.
Personal capacitado para utilizar las nuevas funcionalidades del entregable.
Herramientas CRM y PM actualizadas e integradas.
Documentación asociada al proyecto.
 
P05: Acompañamiento del proceso integral
 
El proyecto contempla el acompañamiento en soporte por 3 frentes: Frente de procesos, frente de aplicativo CRM y frente de aplicativo PM como una solución integral hasta la estabilización del servicio. El proyecto tendrá como entregables:
 
Horas de soporte realizadas del proveedor de la solución CRM realizadas.
Horas de soporte interno del aplicativo PM realizadas.
Horas de soporte a la gestión y procesos realizadas.
Informe final.
Documentación asociada al proyecto.
 
Cuadro resumen del plan de Implementación
 
A continuación se presenta un cuadro resumen del plan de implementación. Se han realizado estimaciones de costo utilizando juicio de expertos para determinar las horas necesarias para desarrollar cada una de los proyectos. 
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Tabla 30: Cuadro resumen del Plan de Migración
Fuente: Elaboración propia
 
 
 
Evaluación del impacto
 
Considerando los proyectos mencionados se ha elaborado una matriz de impacto evaluando los aspectos y criterios detallados a continuación:
Impacto en la Arquitectura del Negocio
Nivel en que el cambio afecta el proceso actual.
Impacto en la Arquitectura de Aplicación
Nivel en que los componentes de la aplicación serán modificados.
Cantidad de nuevas funcionalidades que serán agregadas 
Impacto en la Arquitectura de Datos
Nivel en que la estructura de datos existente será modificada.
Cantidad de nuevos datos que serán agregados en la estructura existente.
Impacto en la Arquitectura de Tecnología
Nivel en que los componentes existentes serán modificados.
Cantidad de nuevos componentes serán adicionados a la plataforma.
 
Para evaluar el impacto se ha considerado la asignación de un valor numérico según se muestra a continuación por cada nivel de impacto.
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Tabla 31: Cuadro de valoración del impacto
Fuente: Elaboración propia
 
De la evaluación de cada uno de los proyectos y considerando los aspectos y valores de impacto anteriormente detallados se obtienen el siguiente cuadro
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Tabla 32: Cuadro de valoración del impacto por proyecto
Fuente: Elaboración propia
 
Como se observa en la tabla anterior, y por cálculo de promedio simple, se aprecia que el proyecto de mayor impacto sobre los cuatro aspectos evaluados es el de Diseño e implementación de mejoras sobre la aplicación Project Management. 

CONCLUSIONES
 
Tsoft Perú requiere de mayor agilidad debido al mercado competitivo y la arquitectura empresarial propuesta le permitirá mejoras en la gestión de proyectos, en los procesos involucrados de Gestión Comercial y Gestión de operaciones, los cuales tendrán un soporte tecnológico más eficiente y, por lo tanto, desarrollar soluciones tecnológicas de calidad y con la completa satisfacción del cliente.
 
La importancia de la arquitectura empresarial radica en el hecho de que sea útil para la organización, que esté en permanente actualización y genere valor al negocio. Al obtener la arquitectura de línea base de los procesos de Gestión Comercial y Gestión de Operaciones  de Tsoft Perú se ha podido realizar un análisis de estos procesos, a nivel del negocio y de tecnologías de la información y proponer una arquitectura empresarial deseada en base a la problemática encontrada en la gestión de proyectos. El análisis de brechas ha permitido establecer las acciones que se necesitan realizar para lograr la arquitectura empresarial deseada.
 
El plan de implementación y migración ha permitido definir los proyectos para la solución a la problemática encontrada en los procesos de Gestión Comercial y Gestión de Operaciones y la secuencia sugerida de implementación de estos proyectos.
 
CAPÍTULO 3. MÉTODOS ÁGILES PARA EL DESARROLLO DE SOFTWARE
 
 
INTRODUCCIÓN
 
Antes de realizar cualquier desarrollo de proyecto es necesario evaluar cuál será la metodología correcta a utilizar. Se debe considerar las características únicas del grupo de trabajo y del proyecto. El presente capítulo abordará el detalle de la aplicación de una metodología ágil en el proyecto de Diseño e implementación de mejoras sobre la aplicación Project Management para la gestión de proyectos. Este proyecto forma parte del plan de Implementación y Migración y ha sido propuesto para cerrar una brecha de arquitectura empresarial. 
 
Se incluyen en este capítulo los objetivos de la implantación de una metodología ágil, identificación de fortalezas y debilidades de la organización, identificación de dinámicas para eliminar o minimizar las debilidades del objeto de estudio, la identificación de habilidades del grupo de trabajo y las herramientas de la metodología ágil que será implantada.
 
OBJETIVOS
 
La aplicación de metodologías ágiles nos permite obtener ventajas como el desarrollo del proyecto en iteraciones, permanente comunicación con el cliente y una mejor comunicación entre los miembros del equipo de trabajo. Además nos brinda una mejor adaptación a los cambios que puedan surgir durante el desarrollo. 
 
La realización constante de entregas de software funcionando al cliente es otro beneficio, ya que su revisión permitirá identificar cambios que permitan obtener las funcionalidades deseadas para su entera satisfacción. Actualmente los proyectos duran pocos meses por lo que la documentación extensiva ya no es necesaria y puede destinarse ese tiempo en realizar otras actividades que ayuden al avance del desarrollo de la solución.
 
El objetivo de este proyecto es presentar la propuesta de aplicación de la metodología ágil dentro del contexto del Tsoft Perú SAC, en particular para el proyecto Diseño e implementación de mejoras sobre la aplicación Project Management.
 
IDENTIFICACIÓN DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES
 
Tsoft Perú es una empresa especializada en el gobierno y gestión de tecnologías de la información. Las prácticas seguidas por la empresa están avaladas por más de 15 años de experiencia en el mercado latinoamericano. Para analizar la situación y el contexto en el que se desarrolla el proyecto utilizaremos la herramienta de análisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA).
 
El análisis FODA es una herramienta para conocer y evaluar la situación de una empresa y tomar las decisiones estratégicas que permitan la mejora de su situación actual. Se analiza las fortalezas que son los factores críticos con los que cuenta la organización, las oportunidades que son los aspectos positivos para aprovechar con las fortalezas, las debilidades que se deben eliminar o reducir y las amenazas que son los aspectos negativos externos que pueden ser obstáculo para el logro de los objetivos[35].
 
Fortalezas:
Fomenta la incorporación de nuevos conocimientos tecnológicos e impulsa el autoaprendizaje con su Gestión de Talentos. 
Cuenta con personal técnico con experiencia acreditada.
Cuenta con un sistema de gestión de calidad que promueve un proceso de mejora continua.
Compromiso de la dirección para resolver problemas que afecten la calidad de las soluciones desarrolladas.
Promueve el trabajo en equipo.
Personal senior responsable orientado a los objetivos y a la autogestión.
Alta cohesión entre los miembros del equipo de trabajo.
 
Oportunidades:
Percepción de la competencia como una empresa preocupada por la calidad
Gran demanda de desarrollo de aplicaciones tecnológicas.
Alianza estratégica con Hewlett Packard Enterprise.
Aumento en la contratación de servicios de outsourcing por empresas y entidades estatales.
Crecimiento de la industria nacional de software en cerca de un 15% anual en los últimos seis años.
 
Debilidades:
Sobrecostos debido a un incompleto levantamiento de información y posterior definición de alcance con el cliente.
Se tiene un presupuesto ajustado para el área de Tecnologías de la Información.
Resistencia del equipo a reconocer los errores.
No se realiza una revisión de actividades realizadas al término del proyecto.
No se cumple con el alcance que deben tener las aplicaciones según lo especificado por el cliente.
No se tiene disponibilidad completa del tiempo de las áreas usuarias.
 
Amenazas:
Aumento de competencia extranjera.
Aumento del desarrollo de aplicaciones innovadoras de empresas competidoras.
 
En primer lugar, la fortaleza de fomentar la incorporación de nuevos conocimientos tecnológicos e impulsar el autoaprendizaje con su Gestión de Talentos se evidencia en cuanto a los tiempos sin asignación de los recursos pueden ser utilizados para el auto aprendizaje de metodologías, tecnologías o productos alineados a la propuesta de valor de la organización. En algunos casos es posible aplicar estos conocimientos mientras no condicionen a algún riesgo adicional sobre el proyecto.
 
Seguidamente, con respecto a la fortaleza de contar con personal técnico con experiencia está presente en el personal que implementa los proyectos de desarrollo, principalmente en los responsables de las áreas de operaciones. Esta experiencia muchas veces ha probado ser de mucha ayuda para resolver proyectos complicados que no podrían haberse extendido hasta generar pérdidas. 
 
Seguidamente, considerando la fortaleza de contar con un sistema de gestión de calidad que promueve un proceso de mejora continua se refleja en las reuniones mensuales que tiene el área de Calidad de la central de Tsoft Argentina con los responsables de las áreas de Operaciones y Comercial de Tsoft Perú para revisar los procesos y los problemas actuales de ambas áreas. Estas reuniones buscan aportar experiencias y lecciones aprendidas por la central en Argentina hacia los problemas locales, de tal forma que sirvan para resolver rápidamente los problemas.
 
Por otro lado, tomando en cuenta la fortaleza del compromiso de la dirección para resolver problemas que afecten la calidad de las soluciones desarrolladas, se hace evidente con la debilidad de los sobrecostos originados por un incompleto levantamiento de información y posterior definición de alcance con el cliente. Al observarse un incorrecto levantamiento inicial de información o que el entendimiento del alcance por parte del área de operaciones no es el adecuado, el resultado de trabajos adicionales no debería transferirse hacia el cliente.
 
Del mismo modo, considerando las fortalezas de promover el trabajo en equipo y de alta cohesión entre los miembros del equipo de trabajo, se puede observar dentro de la organización la disposición de apoyo entre uno y otros miembros de los equipos cuando se da el caso que algún proyecto se encuentra con problemas, retrasos o son tecnológicamente desafiantes.  Esto se complementa con la fortaleza que reconoce al personal senior como responsable, orientado a los objetivos y a la autogestión, pues utiliza sus tiempos sin asignación de actividades para apoyarse entre ellos y lograr superar los obstáculos.
 
Se han identificado debilidades como la del presupuesto ajustado para el área de Tecnologías de la Información, principalmente evidenciado por la poca mejora sobre cualquiera de sus dos herramientas que dan soporte a sus principales procesos de negocio como lo son gestión comercial y gestión de operaciones. Así mismo, para el proyecto, tampoco se tiene en claro las necesidades específicas de las funcionalidades pues si bien es cierto se ha identificado la necesidad de mejora sobre los procesos, la elaboración ad-hoc de propuestas técnicas y otros documentos no muestra claramente la cantidad de trabajo. Además, considerando la baja disponibilidad de tiempo del área usuaria se agrega complejidad al proyecto.
 
Finalmente, uno de las últimas debilidades identificadas es la resistencia del equipo a reconocer los errores, lo cual ha llevado en alguna ocasión a retrasos en los proyectos que solo han sido evidenciados cuando se han presentado los avances finales del proyecto y han tenido que sincerarse los tiempos con el cliente final. 
 
Para la selección de la metodología a utilizar se concentrará en el análisis de las características internas de la organización, es decir, en las fortalezas y debilidades. 
 
 
DIAGNÓSTICO DEL GRUPO
 
Luego de haber identificado y ejemplificado cada una de las fortalezas y debilidades, en esta sección se analizará cómo se afecta al grupo de trabajo. Así mismo, se señalará cómo este contexto puede ser aprovechado por la metodología correcta para que potencie las fortalezas y minimice las debilidades. 
 
Se analizará todas las debilidades y los posibles problemas que pueden originar en el proyecto de mejoras sobre la herramienta Project Manager – PM utilizando metodologías tradicionales.
 
	Debilidades
	Problemas

	Sobrecostos debido a un incompleto levantamiento de información y posterior definición de alcance con el cliente.
 
	Proyectos con pérdidas por trabajo que no está dentro del alcance inicial.
Exceso de trabajo sin valor adicional, pues se asume como parte del entregable inicial.
Baja moral del equipo.

	Se tiene un presupuesto ajustado para el área de TI.
	Procesos desarrollados en las herramientas, que no soportan el proceso actual de negocio debido a la falta actualización de la herramienta PM.
Sensación de abandono de la plataforma de soporte a los procesos principales de negocio.

	Resistencia del equipo a reconocer los errores.
 
	Posibilidad de tener avances irreales, que no reflejen el estado actual de las actividades.
Perdida del tiempo del equipo buscando “culpables”
Desgaste de las relaciones interpersonales de los miembros del equipo

	No se tiene en claro la especificación de cada requerimiento 
	Exceso de trabajo en la etapa de levantamiento de información intentado llegar a la definición adecuada del requerimiento.
Sobre esfuerzos en la etapa de aceptación del proyecto.

	No se tiene disponibilidad completa del tiempo de las áreas usuarias
	Participación limitada del área usuaria.


 
Tabla 33 Problemas asociados a las debilidades del objeto de estudio
Fuente: Elaboración propia
 
Como se evidencia en la Tabla 33, estas debilidades pueden generar problemas considerando el contexto del proyecto y la utilización de metodologías tradicionales. 
 
Se analizará ahora las fortalezas desde la perspectiva de las metodologías agiles. Se comienza por revisar el aspecto del capital humano que compone el equipo de Tsoft y su cultura organizacional en general. Como se ha observado, Tsoft promueve el trabajo en equipo y cuenta con líderes de equipo trabajan orientados a objetivos y se auto-gestionan. Según lo revisado dentro del capítulo de Marco Teórico, en la sección de Métodos Agiles para el Desarrollo, esos aspectos son dos de los principios del Manifiesto Ágil. Si sumamos esto a que se fomenta la incorporación de nuevos conocimientos tecnológicos, se puede concluir que sería una buena decisión optar por usar una metodología ágil en el proyecto.
 
Se debe considerar también que no se tiene un conocimiento específico de los requerimientos del proyecto o del detalle sobre las funcionalidades que se quieren desarrollar pues el proceso es hasta cierto punto empírico y ad-hoc. Este riesgo puede ser mitigado utilizando una metodología ágil, pues su diseño iterativo e incremental permite trabajar en base a entregables funcionales y alineados al negocio desde la primera iteración. Sin embargo, debe ser necesario considerar al momento de la elección de la metodología que no se puede tener al área usuaria con una disponibilidad completa para el proyecto.
 
Como se ha podido evidenciar, para poder reducir los riesgos asociados a las debilidades y potenciar las fortalezas es recomendable aplicar una metodología ágil. 
 
Se propone utilizar una metodología ágil para la gestión del proyecto debido a que se requiere incorporar cambios innovadores en poco tiempo, mejorar la comunicación entre el equipo, flexibilidad para los cambios que surjan durante el desarrollo y actualizar la documentación necesaria de los cambios realizados.
 
COMPOSICIÓN DE LOS GRUPOS DE TRABAJO
 
A continuación de detallará la composición del equipo de trabajo para el proyecto de Diseño e implementación de mejoras sobre la aplicación Project Management para la gestión de proyectos. El equipo de trabajo estará compuesto por el Product Owner o dueño del producto, el Scrum master o líder del equipo y el equipo de desarrollo.
 
El Product Owner o dueño del producto será la persona responsable de definir los requerimientos y priorizarlos, para que las principales funcionalidades se realicen en las primeras iteraciones. Será el responsable de asegurar que estos requerimientos sean entendibles para el equipo de desarrollo. Este rol será asumido por el gerente de operaciones quien es el responsable del área y el que tiene el compromiso con la gerencia general de lograr los objetivos de estratégicos de incrementar la rentabilidad y ofrecer servicios innovadores que agreguen valor, para ello, la mejora en la gestión de proyectos es fundamental de allí la importancia de implementar los cambios en la aplicación Project Management.
 
	Habilidades blandas
	Habilidades duras

	Liderazgo
Habilidades comunicativas
Capacidad de toma de decisiones
Capacidad analítica
Responsabilidad
Capacidad de trabajo en equipo
Empatía
Amabilidad
Respeto
	Experiencia en gestión de proyectos
Experiencia en análisis de requerimientos
Conocimiento de ASP.NET C# (intermedio)
Conocimiento de base de datos SQL Server (intermedio)


Tabla 34: Habilidades blandas y duras del Product Owner
Fuente: Elaboración propia
 
El Scrum master será el responsable de que el equipo siga correctamente la metodología Scrum durante la realización de una iteración o Sprint. Será el líder del equipo y el responsable de dar el apoyo al equipo para el desarrollo de las funcionalidades establecidas en el Sprint. Este rol será asumido por el arquitecto quien tiene las habilidades técnicas y de gestión para el apoyo al equipo.
Costo por hora hombre: USD $ 13.00 
	Habilidades blandas
	Habilidades duras

	Liderazgo
Habilidades comunicativas
Capacidad de toma de decisiones
Capacidad analítica
Responsabilidad
Capacidad de trabajo en equipo
Capacidad de negociación
Empatía
Amabilidad
Respeto
Espíritu de servicio
	Dominio de Scrum
Conocimiento de ASP.NET C# (avanzado)
Conocimiento de ASP.NET MVC (avanzado)
Conocimiento de base de datos SQL Server (avanzado)
Conocimiento de JavaScript (avanzado)
Conocimiento de Team Foundation Server (avanzado)


Tabla 35: Habilidades blandas y duras del Scrum master
Fuente: Elaboración propia
 
El equipo de desarrollo será el grupo de profesionales técnicos encargado del desarrollo de la iteración o Sprint a partir de los requerimientos especificados por el Product Owner. Estará conformado por cuatro personas que son las disponibles dentro del área de Operaciones para desarrollar las iteraciones.
Costo por hora hombre: USD $ 10.00 
	Habilidades blandas
	Habilidades duras

	Habilidades comunicativas
Capacidad analítica
Responsabilidad
Capacidad de trabajo en equipo
Empatía
Amabilidad
Respeto
Organización
Iniciativa
Creatividad
Innovación
Sinceridad
	Conocimiento de Scrum
Conocimiento de ASP.NET C# (intermedio)
Conocimiento de ASP.NET MVC (intermedio)
Conocimiento de base de datos SQL Server (intermedio)
Conocimiento de JavaScript (intermedio)
Conocimiento de Team Foundation Server (intermedio)
Conocimiento de Entity Framework (intermedio)


Tabla 36: Habilidades blandas y duras del equipo de desarrollo
Fuente: Elaboración propia
 

DETERMINACIÓN DE LA METODOLOGÍA ÁGIL A UTILIZAR
 
Proyecto de diseño e implementación de mejoras sobre la aplicación Project Management
 
Evaluación de la situación del proyecto
 
El marco Cynefin es un marco de referencia para la toma de decisiones que permite clasificar los problemas en cinco contextos o dominios: simple, complicado, complejo, caótico y desorden, para el diagnóstico adecuado de situaciones para determinar su contexto. Según menciona Zamora, en el dominio simple se repiten los patrones y eventos de manera constante, se conoce lo que se debe realizar, hay una relación causa-efecto, se requiere una gestión y monitoreo directo y se usan las mejores prácticas[36].
 
En el dominio complicado se debe percibir, analizar y responder. Se requiere investigación de opciones, se trabaja en entornos desconocidos, la toma de decisiones toma más tiempo. En el dominio complejo "no se sabe lo que no se sabe", algún cambio importante que se requiera es impredecible, sólo en la retrospectiva se puede entender porque ocurren las cosas, se descubre muchas oportunidades para la innovación, la creatividad y nuevos modelos de negocio. 
 
En el dominio caótico se necesita una respuesta rápida, primero se debe actuar, luego percibir y responder, es el mejor momento para impulsar la innovación. Cuando no se puede identificar al problema en ninguno de los dominios mencionados se puede hablar de un dominio desordenado y en este caso se debe dar el tratamiento a la situación en partes identificando a que dominio pertenecen cada una de ellas[37].
 
Según el análisis realizado, el dominio del proyecto es el dominio Complejo, por tratarse de un proyecto en el cual se realizarán cambios sobre funcionalidades ya desarrolladas, hay incertidumbre sobre la efectividad de estos cambios y el conocimiento se va adquirir durante el desarrollo. Se requiere agregar funcionalidades innovadoras y creativas que den valor agregado al producto.
 
Para la evaluación de metodologías a implementar se ha tomado como criterio principal la disponibilidad completa del cliente. En Extreme Programming se requiere que el cliente este constantemente acompañando la implementación para definir en tiempo real cada uno de las historias de usuario. Por otro lado, en Scrum es posible incluir al usuario en momentos determinantes como lo son la planificación y la revisión del Sprint,  
 
Considerando también las características del equipo, la característica de la autogestión está de acuerdo a las características básicas de Scrum, mientras que en Extreme Programming el orden de lo implementado es dado estrictamente por el usuario. Esto podría implicar que se generen discrepancias innecesarias entre el equipo de implementación y el área usuaria.
 
 
Metodología ágil para el proyecto: Scrum
 
En el proyecto de Diseño e implementación de mejoras sobre la aplicación Project Management se realizará el desarrollo de nuevas funcionalidades, cuyo dominio es complejo y en el que el uso de Scrum es la mejor opción, ya que el desarrollo por iteraciones permitirá obtener una respuesta rápida y eficaz a los cambios a fin de lograr el alcance deseado. La entrega basada en valor también es un beneficio clave para la revisión y priorización de funcionalidades que se desean obtener, además de asegurar de tener siempre una versión disponible del producto. El objetivo principal es obtener un producto que cumpla con todos los requerimientos del cliente para su entera satisfacción y con un valor agregado que marque una diferencia y ayude a que la gestión de proyectos sea más óptima para el mayor beneficio de la organización.
 
IDENTIFICACIÓN DE LAS DINÁMICAS PROPUESTAS
 
A continuación se detalla las dinámicas que se aplicarán para el proyecto a fin de eliminar las debilidades identificadas.
 
Reunión de planificación del Sprint
 
Un Product Backlog puede representar muchas semanas o meses de trabajo por lo que es difícil atender todos estos requerimientos en un solo Sprint. Para determinar cuáles de estos requerimientos serán realizados en el Sprint, el Product Owner, el Scrum Master y el equipo de desarrollo realizan la reunión de planificación del Sprint. Se revisa la meta que se desea alcanzar y la prioridad de los requerimientos que permitan obtener un producto funcionando al término del Sprint y que se pueda desarrollar sin complicaciones en el período de tiempo definido para el Sprint. Esta reunión genera el Sprint Backlog[38].
 
El proyecto cuenta con cuatro desarrolladores. En el Sprint 1 se realizarán los cambios en los módulos de gestión de proyectos, gestión de horas y gestión de recursos en el aplicativo Project Management. En el Sprint 2 se realizarán los cambios en el módulo de gestión de roles, se desarrollará el nuevo módulo de gestión de propuesta técnica y costeo, se realizarán las pruebas funcionales y la actualización de la documentación. La duración de cada Sprint será de 8 días.
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Tabla 37: Resumen de Sprint 1
Fuente: Elaboración propia
 
 
 
[image: ]
Tabla 38: Resumen de Sprint 2
Fuente: Elaboración propia
 
Reunión diaria del Sprint
 
La reunión diaria del Sprint se realiza para revisar el avance de cada tarea y determinar las tareas que se realizarán durante el día. Se realiza diariamente durante el tiempo de duración del Sprint, a la misma hora y por aproximadamente 15 minutos. Todo el equipo está de pie durante su realización a fin de promover que sea breve. Cada miembro del equipo deberá responder las siguientes preguntas:
¿Qué tareas se realizaron desde la última reunión diaria?
¿Qué tareas se planean realizar hasta la siguiente reunión diaria?
¿Qué obstáculos o problemas se necesitan resolver para continuar con el trabajo?
 
La reunión diaria es esencial para ayudar al equipo de desarrollo a gestionar la rapidez del trabajo durante el Sprint y ayuda a la auto-organización del equipo para realizar mejor su trabajo[39].
 
Para el proyecto, la reunión diaria del Sprint se llevará a cabo a las 9 de la mañana por  15 minutos con todo el equipo de pie. Se realizará la revisión del tablero Scrum para ver el estado de las tareas. Un miembro del equipo responderá a las tres preguntas antes mencionadas y a continuación el colaborador ubicado a la derecha continuará respondiendo las preguntas hasta completar todos los miembros del equipo.
 
Reunión de revisión del Sprint 
 
La reunión de revisión del Sprint se realiza al finalizar el Sprint. Es una demostración de la funcionalidad de la aplicación que está siendo construida cuando se ha terminado el desarrollo de las actividades especificadas en el Sprint Backlog. En esta reunión participa el equipo de desarrollo, los clientes y otros interesados. Al tener la visibilidad de la ejecución de la aplicación, los participantes pueden ayudar a guiar el desarrollo para asegurar que el producto se está desarrollando conforme a lo especificado. El equipo de desarrollo obtiene una importante apreciación del cliente sobre el producto para realizar correcciones o cambios que permitan su mejora. La reunión de revisión del Sprint representa una gran oportunidad para inspeccionar el producto y adaptarlo a lo que se requiere[40].
 
Para el proyecto la reunión de revisión o demostración del Sprint se llevará a cabo al día siguiente del término del Sprint a las 9 am en la sala de reuniones 1. Participará el equipo de desarrollo, el Scrum Master y el Product Owner. Se revisará la demostración de la funcionalidad del sistema de las tareas desarrolladas durante el Sprint y se recibirá el feedback del Product Owner. El equipo de desarrollo comentará también los problemas encontrados y cómo fueron resueltos.
 
Técnica Estrella de mar para la Retrospectiva
 
La reunión de retrospectiva se realiza después de la reunión de revisión del Sprint y participan el Scrum Master y el equipo de desarrollo del Sprint. En ésta se analiza cómo se realizó el desarrollo de las tareas, qué se realizó bien, qué se realizó mal y se crea un plan de mejoras para el siguiente Sprint. Esta reunión permite que el equipo reflexione y encuentre aspectos en los que puede mejorar, cómo lograr estas mejoras y realizarlas en futuras iteraciones para mejorar así su rendimiento.
 
Una técnica fácil de realizar y entretenida es Estrella de mar, la cual responde a las tres clásicas preguntas usadas en las retrospectivas, ¿qué se hizo bien?, ¿qué se hizo mal?, ¿qué se debe hacer para mejorar?. Los diagramas ayudan a enfocar mejor las discusiones y particularmente está técnica ayuda a reflexionar sobre lo que se hace bien, lo que se hace mal y las propuestas de mejora. Esta técnica fuerza al equipo a proponer soluciones y no sólo indicar lo que no se hizo bien[41].
 
Se basa en un diagrama en forma de estrella de mar con cinco áreas:
 
Continuar haciéndolo: Actividades con buenos resultados, se debe pensar en lo que pasaría si no se realizaran.
Menos de: Actividades que no han ayudado o que ya no son útiles.
Más de: Actividades útiles que no se están aprovechando al máximo.
Dejar de hacerlo: Actividades que no deben realizarse porque no agregan valor.
Comenzar a hacerlo: Sugerencia de nuevas actividades[42]
 
[image: ]
Ilustración 40: The Retrospective Starfish
Fuente: http://www.thekua.com/rant/2006/03/the-retrospective-starfish/
 
 
Para el proyecto la reunión de retrospectiva se llevará a cabo al día siguiente del término del Sprint, después de la reunión de revisión del Sprint, a las 15 horas en la sala de reuniones 1, participarán el Scrum Master y el equipo de desarrollo. Se colocará en la sala un papelógrafo con el diagrama de la estrella de mar con las cinco áreas mencionadas anteriormente. Se entregará a cada miembro del equipo un paquete de post-it. A continuación cada miembro del equipo analizará las actividades realizadas, las anotará en un post-it y las ubicará en el área correspondiente. 
 
Para las actividades que no deben realizarse deberá proponer soluciones y ubicarlas en el área Comenzar a hacerlo. El Scrum Master tomará nota de las acciones negativas, de las soluciones propuestas y verificará su cumplimiento en el Sprint posterior.
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Ilustración 41: Diagrama Estrella de mar para el proyecto
Fuente: Elaboración propia
 
 
 
 
 
 
 
 
DEFINICIÓN DE LAS HERRAMIENTAS A UTILIZAR
 
A continuación se mencionan las herramientas que se utilizarán para la aplicación de la metodología.
 
Product Backlog (requerimientos)
 
El Product Backlog es el listado de requerimientos ordenados por prioridad. Es lo que se desea obtener al finalizar el desarrollo. El autor del Product Backlog es el Product Owner, quien es el responsable de su contenido, disponibilidad y ordenamiento. Esta lista es dinámica y cambia constantemente. Enumera las características, funcionalidades, mejoras y correcciones que deben realizarse en el producto[43].
 
A continuación se muestra el Product Backlog definido para el proyecto Diseño e implementación de mejoras sobre Project Management:
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[image: ]
Tabla 39: Product Backlog
Fuente: Elaboración propia
 
Sprint Backlog 
 
Corresponde al listado de requerimientos, seleccionados del Product Backlog, que se implementarán durante el Sprint y que el equipo se compromete a su ejecución para lograr el objetivo del Sprint. Es un listado de tareas detallado, las cuales cambiarán de progreso durante el Sprint. El equipo de desarrollo es el encargado de modificar este avance o estado de las tareas a lo largo del Sprint[44].
 
Para el desarrollo del proyecto el equipo estará conformado por cuatro personas. Se realizarán dos Sprints cada uno con una duración de ocho días. A continuación se muestran los dos Sprint Backlog definidos para el proyecto:
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Tabla 40: Sprint Backlog de Sprint 1
Fuente: Elaboración propia
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Tabla 41: Sprint Backlog de Sprint 2
Fuente: Elaboración propia
Tablero de Scrum
 
El tablero de Scrum es una herramienta visual que permite revisar el avance del equipo. Proporciona al equipo un recordatorio diario del objetivo del Sprint. Permite al equipo planificar y dar seguimiento al progreso del Sprint. Contiene una columna donde están las tareas por cada historia del Sprint y a continuación las columnas para establecer el progreso de las tareas: Por hacer, En progreso y Terminado. Al comienzo del Sprint todas las tareas se colocan en la columna Por hacer y luego se van trasladando según el avance de izquierda a derecha[45]. 
 
Todos los miembros del equipo deben ser capaces de acceder y actualizar el tablero según corresponda. Usualmente se utiliza un papelógrafo para el gráfico del tablero y notas post-it para las tareas aunque también existen aplicaciones en Internet para su utilización. Actualmente se dispone de varias herramientas digitales que permiten esta gestión, que permiten agregar notas y archivos adjuntos. Estas herramientas pueden resultar muy útiles particularmente para equipos que se encuentran en ubicaciones distantes[46].
 
Trello es una herramienta digital gratuita que permite gestionar tareas en un tablero, ideal para Scrum o Kanban. Es una aplicación flexible, fácil de usar y permite la creación de varios tableros y asociarlos a equipos para que todos los miembros tengan la visibilidad del progreso de las tareas vía web. Permite agregar comentarios, archivos adjuntos, checklist y otros.
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Ilustración 42: Tablero Scrum
Fuente: https://manifesto.co.uk/agile-concepts-scrum-task-board/
 
Para el proyecto se utilizará el tablero de Scrum en papelógrafo con las tareas anotadas en un post-it. Este tablero deberá estar ubicado en el ambiente del equipo de desarrollo y deberá estar visible para todos. Además se utilizará también la aplicación Trello para su revisión constante por el Product Owner. 
 
Cada miembro del equipo será responsable de la actualización del progreso de la tarea que tiene asignada. Cada vez que se inicie una tarea deberá estar ubicada en la columna En Progreso y cuando se termine la tarea deberá estar ubicada en la columna Terminado. El Scrum Master será el responsable de mantener el tablero siempre actualizado.
 
A continuación se muestra el tablero que se utilizará en Trello. Cada miembro del equipo deberá crear un usuario en Trello. Las tareas estarán agrupadas por historias y se desplazarán en las columnas Por Hacer, En Progreso y Terminado según el avance.
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Ilustración 43: Tablero Scrum en Trello para el proyecto
Fuente: Elaboración propia
 
Al seleccionar una tarea se puede ingresar un comentario, agregar un adjunto, un checklist o realizar otras acciones:
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Ilustración 44: Selección de tarea en Trello
Fuente: Elaboración propia

Gráfico Burndown
 
El gráfico Burndown es una representación gráfica del avance del Sprint. Es una herramienta visual que permite revisar el trabajo completado por día del equipo Scrum y comparar lo realizado versus lo planificado. El propósito es que el equipo de desarrollo tenga una visión del avance y detectar a tiempo desviaciones de lo planificado para su pronta resolución. La tasa de progreso de un equipo Scrum es conocida como “velocidad” y esto se refleja en la cantidad de puntos de historia completados por día[47]. 
 
El gráfico Burndown muestra en el eje vertical los puntos de historia del Sprint y en el eje horizontal los días transcurridos. Además de mostrar el avance del Sprint según lo planificado, muestra la proyección del Sprint, es decir, el avance hasta el último día.
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Ilustración 45: Gráfico Burndown para Sprint
Fuente: http://www.scrum-institute.org/Burndown_Chart.php
 
Para el proyecto se utilizará el gráfico burndown en un archivo Excel en donde se ingresarán los puntos de historia en el eje vertical y los ocho días del Sprint en el eje horizontal. La línea roja representará el avance planificado. Durante la reunión del Sprint diario el equipo Scrum indicará los puntos de historia pendientes en total y el Scrum Manager lo colocará en el día que corresponde. Cada uno de estos valores pintará una línea azul que, en un escenario óptimo, deberá coincidir con la línea roja. Una línea azul superior a la línea roja indicará retraso en el Sprint. Una línea azul debajo de la línea roja indicará que el trabajo se está realizando en un tiempo menor al planificado.
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Ilustración 46: Gráfico Burndown para el proyecto
Fuente: Elaboración propia
 
 
CONCLUSIONES
 
 
El análisis FODA del objeto de estudio ha permitido identificar el potencial y los retos que tiene que afrontar la organización, esto ha permitido realizar la propuesta para potenciar estas fortalezas y eliminar las debilidades. El diagnóstico del grupo ha permitido conocer la situación de la empresa y los problemas asociados a las debilidades del objeto de estudio. 
 
El análisis de la situación de la organización como grupo, la gestión de proyectos y los procesos involucrados ha permitido definir la metodología ágil Scrum como la ideal para su aplicación en el proyecto de diseño e implementación de mejoras sobre la aplicación Project Management, ya que es un objetivo primordial para la organización mejorar la gestión de proyectos, como un factor clave para el éxito, y además, se requiere obtener una aplicación innovadora, con permanente comunicación en el equipo y un desarrollo por iteraciones que permita una evaluación de la aplicación funcionando para las mejoras durante el desarrollo debido a la importancia que tiene esta aplicación para la organización.
 
La composición de los grupos de trabajo ha permitido identificar las habilidades que se requieren en el equipo para el proyecto. La identificación de dinámicas y herramientas para el proyecto son una selección basada en la investigación sobre la correcta aplicación de Scrum para su implantación en el proyecto.
 
Se ha observado que las fortalezas actuales de la empresa como son la autogestión y el autoaprendizaje aún no habían sido explotados en su totalidad utilizando una metodología adecuada. Al aplicar metodologías agiles es muy probable que se consigan resultados positivos, lo que podría significar un cambio cultural en la empresa para imitar el uso de esta metodología.
 
CAPÍTULO 4. GESTIÓN DE SERVICIOS EN TI 
 
INTRODUCCIÓN
 
El presente capítulo abordará el detalle de los procesos de TI que dan soporte a los procesos clave Gestión Comercial y Gestión de Operaciones de la organización. Se realiza la evaluación estratégica de la organización identificando los servicios de negocio y la estrategia de TI. En la planificación estratégica se realiza la descripción de  los servicios identificados en los procesos de Gestión Comercial y Gestión de Operaciones y por último, en los Procesos ITIL, se describen los procesos diseñados para el objeto de estudio.
 
 
EVALUACIÓN ESTRATÉGICA
 
Tsoft Perú es una empresa especializada en el gobierno y gestión de tecnologías de la información, gestión de la seguridad y gestión de la información. Las prácticas seguidas por la empresa están avaladas por más de 15 años de experiencia en el mercado latinoamericano. 
 
Estrategia de Negocio:
 
Visión y Misión
 
VISIÓN
 
“Nos comprometemos día a día para ser una compañía líder de alcance global en la prestación de soluciones para el gobierno y la gestión de TI y para operar con una rentabilidad sostenida que nos permita innovar y mejorar nuestras prestaciones,  convirtiéndonos en socios estratégicos de nuestros clientes”. (MCA-01 Manual de Calidad Tsoft)
 
MISIÓN
 
“Trabajar estrechamente con nuestros clientes para ofrecerles soluciones a la medida de sus necesidades, permitiéndoles gobernar sus departamentos de TI y acompañándolos para que sus inversiones agreguen verdadero valor al negocio”. (MCA-01 Manual de Calidad Tsoft)
 
Objetivos
 
OBJETIVOS ESTRATÉGICOS[48]
Perspectiva Financiera
F1.Crecer en un 60% en ingresos en el trienio logrando al menos 13% rentabilidad neta.
F2. Reducir los costos por medio de la industrialización de servicios recurrentes.
F3.Comprometer el cumplimiento del plan de ingresos trimestral. En el excepcional caso de no alcanzarlo, superar al menos el ingreso mínimo trimestral.
Perspectiva Clientes
C1. Brindar servicios innovadores, los cuales proporcionen valor a las empresas objetivo.
C2. Fortalecer la relación con las cuentas rentables y muy rentables.
C3. Garantizar la calidad de entrega en los proyectos y servicios para cumplir con el alcance definido.
Perspectiva Procesos Internos
P1. Ampliar y mejorar la estructura organizacional.
P2. Definir y explicitar el proceso de entrega.
P3. Implementar un mapa de procesos que brinde servicios internos para sustentar el desarrollo eficiente del negocio.
Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
A1. Fortalecer la gestión del talento humano.
A2. Lograr un clima laboral que fomente la productividad basado en un liderazgo motivacional.
 
 Prioridades de la organización
 
La organización busca el incremento de su rentabilidad de manera sostenida para lo cual ofrece soluciones que den solución a las necesidades del cliente y que a su vez agreguen valor a su negocio. 
 
Los procesos clave de gestión Comercial y gestión de Operaciones son fundamentales para el logro de los objetivos estratégicos financieros de la organización. La gestión de proyectos, que forma parte de los procesos de Gestión Comercial y de la Gestión de Operaciones, es factor clave para el éxito ya que agrega valor al cliente directamente y por lo tanto genera mayores ingresos y rentabilidad para la organización. 
 
La importancia de ofrecer soluciones de calidad no sólo permitirá la fidelización de clientes sino también generar soluciones innovadoras que no tengan competencia. La prioridad de inversión de la organización es, sin duda, la implementación de productos de software de calidad.
 
 
 Análisis FODA
 
 A continuación se presenta en análisis FODA de la organización Tsoft Perú.


	Fortalezas
	Oportunidades

	Fomenta la incorporación de nuevos conocimientos tecnológicos e impulsa el autoaprendizaje con su Gestión de Talentos. 
Cuenta con personal técnico con experiencia acreditada.
Cuenta con un sistema de gestión de calidad que promueve un proceso de mejora continua.
Compromiso de la dirección para resolver problemas que afecten la calidad de las soluciones desarrolladas.
Promueve el trabajo en equipo.
Personal senior responsable orientado a los objetivos y a la autogestión.
Alta cohesión entre los miembros del equipo de trabajo.
 
	Percepción de la competencia como una empresa preocupada por la calidad
Gran demanda de desarrollo de aplicaciones tecnológicas.
Alianza estratégica con Hewlett Packard Enterprise.
Aumento en la contratación de servicios de outsourcing por empresas y entidades estatales.
Crecimiento de la industria nacional de software en cerca de un 15% anual en los últimos seis años.
 

	Debilidades
	Amenazas

	Sobrecostos debido a un incompleto levantamiento de información y posterior definición de alcance con el cliente.
Se tiene un presupuesto ajustado para el área de Tecnologías de la Información.
Incumplimiento en el alcance que deben tener las aplicaciones según lo especificado por el cliente.
 
	Aumento de competencia extranjera.
Aumento del desarrollo de aplicaciones innovadoras de empresas competidoras.
 


Tabla 42: Análisis FODA
Fuente: Elaboración propia
 
Servicios de Negocio ofrecidos
 
Tsoft Perú ofrece los siguientes servicios:
 
Servicio de implementación de productos de software
Servicio de soporte a productos de software
Servicio de Testing Factory
Servicio de pruebas (estrés, código, entre otros)
Servicio de gestión de proyectos – PMO
Servicio de capacitaciones
Servicio de consultoría de procesos
 
El servicio de implementación de productos de software consiste en el relevamiento, análisis, estimación, implementación y configuración de diferentes herramientas para soporte a diferentes procesos de negocio del cliente. Cada uno de estos servicios es manejado como un proyecto con entregables definidos.
 
El servicio de soporte a productos de software consiste en el soporte a demanda en las diferentes herramientas implementadas en el cliente. Este soporte se ajusta a las necesidades de atención y presupuesto del cliente.
 
El servicio de Testing Factory hace referencia al servicio de pruebas funcionales y no funcionales de software. Tsoft Perú presta el personal capacitado según lo requerido por el cliente a demanda. Puede incluir el servicio de pruebas.
 
El servicio de pruebas hace referencia a las pruebas no funcionales de software o aplicación. Usualmente son esfuerzos únicos en un periodo de tiempo con un objetivo puntual determinado que pueden consistir en la revisión de la calidad de código implementado de una aplicación o el estrés de una aplicación para determinar los puntos de degradación / fallo. En ambos casos, el entregable es un informe que señala los puntos de mejora / fallo y las recomendaciones respectivas.
 
El servicio de gestión de proyectos PMO incluye el personal y las capacidades necesarias de una oficina de PMO utilizando el estándar recomendado por el PMBOK. El servicio incluye el monitoreo, control y gestión en general de los directores de proyectos del cliente y de los proyectos.
 
El servicio de capacitaciones hace referencia a esfuerzos puntuales de capacitación en productos de software o sobre alguna metodología como PMO, ITIL, entre otras.
 
El servicio de consultoría de procesos permite al cliente definir, medir y planificar una mejora a los procesos existentes. Se apoya en principios fundamentales del cambio organizacional para lograr un proyecto exitoso.
 
[image: ]
Tabla 43: Servicios de la organización
Fuente: Elaboración propia
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Tabla 44: Servicios con Clientes
Fuente: Elaboración propia

Estrategia de TI:
 
Servicios identificados de los procesos 
 
El proyecto tiene como propósito optimizar los procesos clave de Gestión Comercial y Gestión de Operaciones con la finalidad de hacer más eficiente la gestión de proyectos. La gestión de proyectos es un factor clave para éxito de la organización ya que Tsoft Perú trabaja fundamentalmente con proyectos. Un proyecto es el principal proceso para crear valor y es la unidad básica de producción para Tsoft Perú. Se busca identificar las necesidades de mejora mediante la provisión de un contexto estratégico para la evolución de los sistemas de Tecnologías de la Información en respuesta a la necesidad de desarrollar soluciones de calidad y acordes con los requerimientos del cliente con la finalidad de crear una ventaja competitiva para Tsoft Perú.
 
En la actualidad Tsoft Perú cuenta 2 aplicaciones principales:
 
CRM – Customer Relationship Management: Aplicación para el área de comercial, en donde se controla la gestión. La herramienta permite el registro y actualización de clientes, oportunidades, documentación y tareas de seguimiento.
 
PM – Project Management: Sistema de desarrollo interno en .Net y base de datos SQL Server que permite el registro de proyectos y su avance diario. Esta aplicación es para el área de operaciones, para los gestores de proyectos y los interesados en controlar el avance del proyecto.
 
Se han identificado los siguientes servicios:
 
Servicio de gestión de proyectos con la aplicación Project Management
Servicio de generación de propuesta económica
 
Descripción de los Servicios
 
Servicio de gestión de proyectos con la aplicación Project Management: Se encarga de la gestión del proyecto desde la generación de la Estructura de Desglose de Trabajo (EDT), asignación de roles, gestión de fases y actividades del proyecto, gestión del cronograma, control y seguimiento del proyecto con la aplicación Project Management (PM).
 
Servicio de generación de propuesta económica: Realiza la generación de la propuesta económica del proyecto luego de definir el alcance, los entregables del proyecto y la evaluación técnica en la aplicación Project Management (PM). Se realiza el ingreso de los costos del proyecto en la aplicación Customer Relationship Management (CRM) a partir de los roles requeridos para el proyecto. 
 
 
Prioridades de inversión
 
A continuación se muestra las prioridades de inversión para la organización en relación a los servicios de los procesos de gestión Comercial y gestión de Operaciones identificados.
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Tabla 45: Prioridades de inversión
Fuente: Elaboración propia


PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA
 
Servicios Identificados
 
Servicios Internos, Externos y de Soporte
 
A continuación se realiza una descripción detallada de los servicios internos identificados en la estrategia de TI:
 
Servicio de gestión de proyectos con la aplicación Project Management
Servicio de generación de propuesta económica
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Tabla 46: Servicio de gestión de proyectos con PM
Fuente: Elaboración propia
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Tabla 47: Servicio de generación de propuesta económica
Fuente: Elaboración propia
 


Servicios de Soporte
 
A continuación se realiza una descripción detallada de los servicios de soporte de los servicios internos identificados.
Servicio de Base de datos
Servicio de Gestión de talento
Servicio de Internet
Servicio de Mesa de ayuda
Servicio de Correo electrónico
Servicio de Gestión de Requerimientos del proyecto
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Tabla 48: Servicio de Base de datos
Fuente: Elaboración propia
 
[image: ]
Tabla 49: Servicio de Gestión de Talento
Fuente: Elaboración propia
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Tabla 50: Servicio de Internet
Fuente: Elaboración propia
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Tabla 51: Servicio de Mesa de ayuda
Fuente: Elaboración propia
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Tabla 52: Servicio de Correo electrónico
Fuente: Elaboración propia
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Tabla 53: Servicio de Gestión de Requerimientos del proyecto
Fuente: Elaboración propia
 
 
 

Requerimiento del Servicio Identificado 
 
A continuación se realiza un detalle de los requerimientos de los servicios internos identificados.
 
Servicio de gestión de proyectos con la aplicación Project Management
Servicio de generación de propuesta económica
 
	Nombre del Servicio
	Servicio de gestión de proyectos con la aplicación Project Management
 

	Descripción del Servicio
 
	Gestión del proyecto desde la generación de la Estructura de Desglose de Trabajo (EDT), asignación de roles y responsabilidades, gestión de fases y actividades del proyecto, gestión del cronograma, control del seguimiento del proyecto con la aplicación Project Management.

	Objetivos
	Optimizar la gestión de proyectos para reducir costos.
Gestionar los recursos del proyecto.
Realizar el seguimiento y control del proyecto.

	Estado
	Activo

	Funcionalidades
	Gestionar el proyecto: Ingresar, actualizar y eliminar el proyecto; ingresar, eliminar, consultar el cronograma del proyecto; ingresar, eliminar, consultar fases y actividades, registrar costos del proyecto.
Gestionar horas del proyecto: Asignar, eliminar actividad a integrante, consulta capacidades del integrante; ingresar, modificar, eliminar horas por actividad, consultar grado de avance y estado de actividades.
Gestionar recursos del proyecto: Ingresar, eliminar rol del proyecto; asignar, eliminar integrante; asignar, eliminar rol del integrante.
Gestionar roles y capacidades: Ingresar, eliminar rol; ingresar, eliminar capacidad; asignar y eliminar capacidad a rol, consultar capacidades por rol, asignar capacidad a integrante.

	Alineamiento estratégico
	Desde la perspectiva financiera el servicio permitirá el incremento de ingresos para la organización ya que una adecuada gestión de proyectos permite obtener productos de mayor calidad, en el tiempo y plazo previsto, y de acuerdo al alcance especificado por el cliente para su entera satisfacción, y en retribución el cliente realiza el pago correspondiente además de solicitar nuevos requerimientos.
Desde la perspectiva del cliente, el servicio de gestión de proyectos permitirá la adecuada gestión de recursos de acuerdo a capacidades y experiencia para su asignación al proyecto, lo que permitirá tener el recurso altamente capacitado para generar productos innovadores que den valor agregado al cliente.
 
El servicio de gestión de proyectos permitirá además, la adecuada gestión del alcance del proyecto, asegurando que todos los requerimientos del cliente sean desarrollados de acuerdo a su necesidad. La asignación de recursos de acuerdo a conocimientos y experiencia permitirá además contar con los recursos con las capacidades necesarias para el desarrollo del producto asegurando su calidad. El seguimiento y control del proyecto asegura también el cumplimiento de hitos y de entregables en el tiempo previsto además de la detección oportuna de problemas que afecten el desarrollo del producto. Todo lo mencionado sustenta la finalidad de desarrollar productos de calidad de acuerdo al alcance especificado.
 
La asignación de recursos al proyecto de acuerdo a habilidades y conocimientos del recurso permitirá la detección oportuna de requerimientos de formación que requieren los colaboradores para su ingreso a un proyecto y planificar las capacitaciones necesarias para cubrir los requerimientos en los diferentes proyectos.

	Tipo
	Interno

	Cliente
	Área de operaciones

	SLA
	Atención Prioridad 1: 1 hora
Atención Prioridad 2: 2 horas
Atención Prioridad 3: 4 horas
Atención Prioridad 4: 1 día

	Disponibilidad del servicio
	De Lunes a Viernes (9:00 a 19:00)


 
	Nombre del Servicio
	Servicio de generación de propuesta económica

	Descripción del Servicio
 
	Revisión de requerimientos del cliente, generación de la Estructura de Desglose de Trabajo después de la evaluación técnica en la aplicación Project Management, ingreso de costos del proyecto para la generación de la propuesta económica del proyecto con la Customer Relationship Management (CRM).

	Objetivos
	Generar y revisar la Estructura de Desglose de Trabajo (entregables) del proyecto.
Generar y evaluar la propuesta económica del proyecto.

	Estado
	Activo

	Funcionalidades
	Gestión de propuesta técnica: Ingresar, modificar, eliminar propuesta técnica
Gestión EDT: Ingresar, editar, eliminar EDT
Gestión de costos: Consultar roles, consultar costos hora-hombre, ingresar roles al proyecto, generar propuesta económica.

	Alineamiento estratégico
	Desde la perspectiva financiera, el servicio permitirá mayores ingresos a la organización al generar propuestas económicas competitivas al cliente que evidencie la inversión versus el beneficio para su aceptación, generando así nuevos proyectos.
 
El generar propuestas económicas competitivas permitirá además mantener la fidelización con el cliente y continuar con el vínculo comercial, permitiendo a su vez incrementar los ingresos para la empresa con el desarrollo de nuevos proyectos o con la continuación de proyectos realizados previamente.

	Tipo
	Interno

	Cliente
	Área de operaciones y Área Comercial

	SLA
	Atención Prioridad 1: 1 hora
Atención Prioridad 2: 2 horas
Atención Prioridad 3: 4 horas
Atención Prioridad 4: 1 día

	Disponibilidad del servicio
	De Lunes a Viernes (9:00 a 19:00)


 
 
Evaluación Financiera
 
Cuando se realiza la evaluación financiera sobre las modificaciones del Servicio de Gestión de Proyectos con la aplicación Project Management, es necesario considerar que este servicio afecta directamente al resultado del margen de ganancia de cada proyecto implementado por Tsoft. A través de las mejoras de la herramienta, se permitirá un mejor seguimiento entre lo vendido por el área Comercial y lo implementado por la Gestión de Operaciones, así como el ciclo de vida del proyecto.
 
Considerando lo anterior, para el análisis financiero se considerará en la sección de ingresos la diferencia entre el margen de ganancia actual y el margen de ganancia esperado luego de la modificación del servicio actual. Así mismo, para el flujo de efectivo se considera como egreso los gastos de desarrollo de software. La implementación se realizara sobre la plataforma existente.
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Tabla 54: Costo del Proyecto Diseño e Implementación de Mejoras sobre PM
Fuente: Elaboración propia
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Tabla 55: Margen adicional esperado luego de las mejoras sobre el software por proyecto vendido
Fuente: Elaboración propia
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Tabla 56: Proyección de ventas (proyectos) por año
Fuente: Elaboración propia
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Tabla 57: Resumen de la modificación del servicio
Fuente: Elaboración propia
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Tabla 58: Flujo de efectivo y cálculo de VAN y TIR
Fuente: Elaboración propia
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Ilustración 47: Flujo acumulado para los 3 años
Fuente: Elaboración propia
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Ilustración 48: Análisis de VAN y TIR
Fuente: Elaboración propia
 
Según lo observado, se puede concluir que luego de implementadas las mejoras en software se espera que después del segundo año se cubra el costo y se inicie la generación de ganancias por la optimización de los costos de los proyectos. Esta mejora puede ser utilizada por la organización o transferida al cliente para hacer una oferta de Tsoft Perú más competitiva al mercado actual.
 
 

Evaluación de Riesgos
 
A continuación se detallan los riesgos identificados en la implementación de los servicios:
 
Servicio de gestión de proyectos con la aplicación Project Management
Servicio de generación de propuesta económica
 
 
Servicio Gestión de proyectos con la aplicación Project Management
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Tabla 59: Matriz de riesgos del Servicio Gestión de proyectos con la aplicación PM
Fuente: Elaboración propia
Servicio de generación de propuesta económica
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Tabla 60: Servicio generación de propuesta económica
Fuente: Elaboración propia

DISEÑO DEL SERVICIO
 
Requerimiento de Nivel se Servicio
 
Ficha del Solicitud de Nivel de Servicio
 
En este documento se detalla los requerimientos de niveles de servicio aplicables al Servicio de Gestión de Proyectos con PM. 
 
Solicitante:
El servicio a definir será utilizado por todos los clientes y todos los proyectos activos.
El responsable del servicio será el Gerente de Operaciones de Tsoft Perú.
 
Nombre del posible Acuerdo de Nivel de Servicio: 
Acuerdo de Nivel de Servicio para la Gestión de Proyectos con la Aplicación Project Management
 
Objetivo:
Garantizar la disponibilidad del servicio para no interrumpir los compromisos acordados con el cliente para la obtención de información actualizada del proyecto.
 
Tipo de Nivel de Servicio:
Nivel de Respuesta o atención a las incidencias reportadas del servicio.
 
Descripción:
El acuerdo de nivel de servicio debe garantizar la disponibilidad de las siguientes funcionalidades:
Gestionar el proyecto.
Gestionar horas del proyecto.
Gestionar recursos del proyecto.
Gestionar roles y capacidades.
Horario de atención:
Regular (Lunes a viernes de 9 am a 6 pm)
 
Indisponibilidad del servicio:
Menor a 4 horas
 
Tiempos de respuesta:
	Nivel de prioridad
	Menor a 1 hora
	Menor a 2 horas
	Menor a 4 horas
	Menor a 8 horas

	Prioridad 1
	x
	 
	 
	 

	Prioridad 2
	 
	x
	 
	 

	Prioridad 3
	 
	 
	x
	 

	Prioridad 4
	 
	 
	 
	x


Tabla 61: Tiempos de respuesta por niveles de prioridad
Fuente: Elaboración propia
 
Acuerdo de Nivel de Servicio
 
Ficha del Acuerdo de Nivel de Servicio
 
Alcance del documento:
 
En este documento se detalla el acuerdo de niveles de servicio aplicables al servicio de Servicio de Gestión de Proyectos con PM, con respeto a la generación de informes de avance del proyecto “Implementación de Herramientas HPE Universal Functional Testing, HPE LoadRunner y HPE Service Virtualization” con la Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administración Tributaria (SUNAT). 
 
Definiciones previas: 
Ninguna.
 
Compromisos:
 
Se presentara un (01) informe semanal sobre el estado del proyecto como mínimo y hasta dos (02) informes como máximo a demanda. Este informe contendrá la siguiente información como mínimo:
Avance real del proyecto
Avance planificado del proyecto
Actividades culminadas desde la última revisión
Actividades en tránsito hasta la próxima revisión
Riesgos identificados del proyecto hasta el corte.
Planes de mitigación de riesgos hasta el corte
 
En los casos de los informes a demanda, este se deberá entregar en un tiempo no mayor a veinte (20) horas de realizada la solicitud. La solicitud debe ser enviada vía correo electrónico.
 
Exclusiones:
 
Queda fuera del alcance del informe cualquier otra información fuera del contexto del proyecto y de dominio privado al que no tenga acceso el equipo de proyecto.
 
Limitaciones:
 
El informe se limita al estado actual del proyecto en curso y a la definición de responsables por parte del cliente a los que se les presentara dicho informe.
 
Nivel de Servicio Operacional
 
Ficha del Acuerdo de Nivel de Operaciones
 
Alcance del documento:
 
En este documento se detalla el acuerdo de nivel de operaciones del aplicativo Project Management – PM para dar soporte al Servicio de Gestión de Proyectos con PM. 
Se suscribe el acuerdo entre el área de Gestión de Operaciones con el área de Soporte TI interno de Tsoft.
 
Definiciones previas: 
 
Prioridad: Se define a la prioridad como el cálculo del promedio simple del impacto y la urgencia declarada del incidente.
 
[image: ]
Tabla 62: Tabla de prioridades
Fuente: Elaboración propia
 
Impacto: Se define como la cuantificación del nivel de afectación del incidente (por cantidad de usuarios o el proceso afectado).
 
[image: ]
Tabla 63: Tabla de criterios de impacto
Fuente: Elaboración propia
 
Urgencia: Se define como la cuantificación del nivel de rapidez que se espera para la resolución del incidente (por urgencia para el servicio o el tipo de usuario).
 
[image: ]
Tabla 64: Tabla de criterios de urgencia
Fuente: Elaboración propia
 
Compromisos:
 
Horario de atención a incidencias:
Regular (Lunes a viernes de 9 am a 6 pm)
 
Indisponibilidad total del servicio:
Menor a 1 día útil
 
Tiempos de respuesta:
 
 
 
	Nivel de prioridad
	Menor a 1 hora
	Menor a 2 horas
	Menor a 4 horas
	Menor a 8 horas

	Prioridad 1
	x
	 
	 
	 

	Prioridad 2
	 
	x
	 
	 

	Prioridad 3
	 
	 
	x
	 

	Prioridad 4
	 
	 
	 
	x


Tabla 65: Tiempos de respuesta por niveles de prioridad
Fuente: Elaboración propia
 
 
Matriz de escalamiento:
 
En caso de no vencido el tiempo de atención en cualquiera de sus niveles de prioridad se utilizara la siguiente matriz de escalamiento:
 
Vencido el 50% del tiempo máximo de respuesta para todos los niveles de prioridad el responsable de primera línea podrá escalar el incidente al Jefe de Sistemas.
 
Vencido el 75% del tiempo máximo de respuesta para todos los niveles de prioridad el Jefe de Sistemas comunicara al Jefe de Operaciones y Jefe de Proyecto asignado
 
 
Exclusiones:
 
Se excluye de este acuerdo de nivel de operaciones cualquier error o problema atribuible a un incorrecto uso de la herramienta.
Se excluye de este acuerdo de nivel de operaciones cualquier error o problema atribuible a la calidad de conexión remota a través de la VPN u otro medio de conexión fuera de las oficinas de Tsoft Perú. 
 
Limitaciones:
 
Este nivel de acuerdos de servicio se limita al funcionamiento de la herramienta Project Management – PM dentro de las oficinas de Tsoft Perú.
 
Contratos de Proveedores
No aplica

TRANSICIÓN DEL SERVICIO
 
Requerimiento de Cambio
 
Ficha del Solicitud de Cambios
 
Solicitante: 
Gestión de Arquitectura Empresarial
 
Gestor del Cambio: 
Gerente de Sistemas
 
Tipo de Cambio:
Normal
¿El cambio es correctivo?               NO
 
Complejidad de Cambio:
Mediana
 
Servicio Afectado:
Servicio de Gestión de Proyectos con Project Management - PM
 
Elementos de Configuración Afectados:
 
Aplicación de Gestión de Proyectos Project Management – PM
Despliegue de nueva versión
 
Servidor T-SRVPMWEB (192.168.2.60) – Servidor de Aplicaciones Web
Despliegue de componentes actualizados a la nueva versión.
 
Servidor T-SRVPMDB (192.168.2.61) – Servidor de Base de Datos
Despliegue de componentes actualizados a la nueva versión.
 
 
Detalle del cambio:
 
Se ejecutarán las acciones para llevar a producción las mejoras realizadas en el sistema. Para esto realizaran las siguientes acciones:
 
Respaldo de componentes web y de base de datos actuales.
Actualización de los componentes desarrollados en la capa Web
Actualización de los componentes desarrollados en la capa de base de datos
Pruebas de validación general
 
En caso de fallo, se activara el plan de marcha atrás en cualquiera de sus etapas:
 
Restauración de los componentes en la capa Web respaldados
Restauración de los componentes en la capa de base de datos respaldados
Pruebas de validación general
 
Programación del cambio:
Por definir en el Comité de Cambios
 
Elementos de Configuración
 
Ficha del Elementos de Configuración y Servicios
Servicios que afectan los elementos de Configuración:
[image: ]
Elementos de Configuración afectados: 
Aplicaciones:
[image: ]
Servidores:
[image: ]
 
[image: ]
 
PROCESOS ITIL
 
PROCESO DE GESTIÓN DEL PORTAFOLIO SERVICIO
 
OBJETIVO
 
Estandarizar las acciones que debe realizar la organización Tsoft Perú para definir y gestionar su portafolio de servicios para el logro de la estrategia de negocio.
 
ALCANCE
 
El presente procedimiento está dirigido a toda el Área de Tecnologías de Información con el fin de facilitar el diseño y la actualización del portafolio de servicios de Tecnología de la Información.
 
REFERENCIAS
 
ITIL 2011. 
 
DEFINICIONES
 
Portafolio de Servicio: Conjunto completo de servicios gestionados por la organización.
 
Utilidad: Funcionalidad que ofrece un producto o servicio para satisfacer una necesidad particular.
 
Garantía: Confirmación de que un producto o servicio cumplirá con los requerimientos acordados. Asegurar la disponibilidad del servicio cuando se requiera.
 
Servicios bajo consideración: Fase 1 del Portafolio de Servicios, servicios que están en proceso de evaluación sobre si se realizarán o no.
 
Catálogo de Servicios (Service Catalogue): Fase 2 del Portafolio de Servicios, servicios que están próximos a implementarse o se están realizando actualmente
 
Servicios Retirados (Retired Services): Fase 3 del Portafolio de Servicios, servicios que no son viables, que ya no generan valor o son obsoletos. No se eliminan del portafolio, solo se excluyen de la presentación de servicios.
 
RESPONSABILIDADES
 
El Gerente de Tecnologías de la Información es el responsable de asegurar la correcta aplicación del presente procedimiento. 
 
CONDICIONES GENERALES
No aplica. 
 
DESARROLLO
 
Analizar requerimiento del servicio
Responsable: Gerente Comercial
La gerencia comercial recibe los requerimientos de los clientes y crea la ficha del servicio. Se analiza el objetivo del servicio, cuáles son los usuarios del servicio, el alcance, los objetivos, funcionalidad y entregables.
 
Evaluar el alineamiento estratégico del servicio
Responsable: Gerente Comercial
Se evalúa el servicio para determinar si cumple con los objetivos estratégicos del negocio. 
 
Evaluar factibilidad de servicio
Responsable: Gerente de Tecnologías de la Información
Se analiza la factibilidad para el desarrollo del servicio en términos de personal y presupuesto.
 
Analizar riesgos y el valor para la organización
Responsable: Gestor del Portafolio de Servicio
Se evalúan los riesgos analizando el impacto y probabilidad de su implementación. Se realiza un análisis de costos de la implementación del servicio. 
 
Evaluar implementación del servicio
Responsable: Gerente Comercial
En base a las evaluaciones previas se decide si se implementa o no el servicio. Si se establece que el servicio es poco factible se da de baja el servicio de lo contrario se aprueba el servicio y se continua con su desarrollo.
 
Actualizar el portafolio de servicios
Responsable: Gestor del Portafolio de Servicio
Se agrega el servicio al portafolio de servicios con la siguiente información: nombre, descripción, propietario del servicio, cliente, fecha de versión y fecha de revisión, niveles de servicio acordados (tiempos de respuesta, disponibilidad, continuidad, horarios). Se debe indicar el estado del Servicio: Retención, Sustitución, Racionalización, Refactorización, Renovación y Retirada.
 
INDICADORES CLAVES DEL DESEMPEÑO (KPI’S)
 
A continuación se presentan los indicadores de desempeño para el servicio de Gestión del Portafolio de Servicio.
 
 
	Indicador
	Nuevos servicios planeados

	Objetivo
	Determinar los nuevos servicios planeados

	Métrica
	Nuevos servicios desarrollados a iniciativa de la gestión del portafolio de servicios.

	Fórmula de métrica
	X = (A*100)/B
A = Número de servicios desarrollados por la gestión de portafolio de servicios
B = Número total de servicios

	Evaluación
	Mayor o igual al 20% Eficiente
Menor al 20% Deficiente


Tabla 66: Indicador de nuevos servicios planeados
Fuente: Elaboración propia
 
	Indicador
	Nuevos clientes en la organización

	Objetivo
	Determinar los nuevos clientes que han solicitado un servicio

	Métrica
	Nuevos clientes que han contratado un servicio a la organización

	Fórmula de métrica
	X = A/B
A = Número de clientes nuevos
B = Número total clientes

	Evaluación
	Cuanto más cerca de 1, mejor.
Menor a 0.20 es deficiente


Tabla 67: Indicador nuevos clientes en la organización
Fuente: Elaboración propia
 
REGISTROS
 
Ficha del Servicio
Matriz de Riesgos del Servicio
Evaluación financiera del Servicio
 
ANEXOS
 
Ficha del Servicio
 
Ficha del Servicio
<En esta sección se deben Indicar la descripción del servicio>
Objetivos:
<En esta sección se deben Indicar los objetivos o propósito del servicio>
Cliente: 
<En esta sección se deben Indicar quien requiere el servicio. Este puede ser un cliente Interno o externo>
Alcance:
<En esta sección se deben Indicar el alcance del servicio, como empieza, que incluye y como termina>
Funcionalidad:
<En esta sección se deben Indicar las funcionalidades o requerimientos del sistema sean nuevos o cambios>
Alineamiento estratégico:
<En esta sección se deben Indicar el sustento del alineamiento del servicio con los objetivos estratégicos de la organización>
Entregables:
<En esta sección se deben Indicar la relación de entregables del servicio. Si es un desarrollo de software se debe considerar como entregables documento de Casos de Uso, casos de prueba, publicación de software, manual de usuario, manual de instalación, entre otros. >
 
 


 
 
 
 
Matriz de Riesgos del Servicio (plantilla)
 
[image: ]
Tabla 68: Plantilla de matriz de riesgos
Fuente: Elaboración propia
[image: ]
 
Diagrama de flujo de Gestión del Portafolio de Servicio
[image: ]
Ilustración 49: Diagrama de flujo de Gestión del Portafolio de Servicio
Fuente: Elaboración propia
 


PROCESO DE GESTIÓN DEL NIVEL DEL SERVICIO
 
Definir el proceso de Gestión de Nivel de Servicio. El proceso debe definirse de forma detallada, indicando actividades, roles responsables, herramientas y formatos necesarios, así como las métricas necesarias para su control y monitoreo. 
 
OBJETIVO
 
Estandarizar y definir las actividades y responsables que debe realizar la organización Tsoft Perú para la Gestión de Niveles de Servicio.
 
 
ALCANCE
 
El presente procedimiento está dirigido a toda el Área de Tecnologías de Información con el fin de facilitar la definición y actualización de los Niveles de Servicio comprometidos.
 
REFERENCIAS
ITIL 2011. 
 
 
DEFINICIONES
 
Acuerdo de Nivel de Servicio (SLA de sus siglas en inglés, Service Level Agreement): Común acuerdo entre el cliente y el proveedor del servicio para la definición los compromisos que permite aclarar las diferencias entre la expectativa del cliente y el servicio. Debe estar redactado en lenguaje no técnico o comprensible para el cliente.
 
Acuerdo de Nivel de Operaciones (SLO de sus siglas en inglés, Operating Level Agreement): Documentos internos de la organización donde se detalla los procesos y procedimientos necesarios para lograr el Acuerdo de Nivel de Servicio. 
 
Contrato de Soporte (UC de sus siglas en inglés, Underpinning Contract): Contrato de soporte entre el cliente interno a la organización y el proveedor externo a la organización de un servicio no prestado por la organización. 
 
Requisito de Nivel de Servicio (SLR de sus siglas en inglés, Service Level Requirement) Definición de las necesidades del cliente que incluye sus expectativas sobre el servicio.
 
RESPONSABILIDADES
 
El Gerente de Operaciones es el responsable de asegurar la correcta aplicación del presente procedimiento. 
 
Para la definición de los Acuerdos de Niveles de Servicio se debe contar con la participación activa del área de Gestión Comercial. 
 
 
CONDICIONES GENERALES
 
No aplica. 
 
DESARROLLO
 
Definición de Requerimiento de Nivel de Servicio
La Gerencia Comercial recibe los requerimientos de los clientes y se crea la ficha Requerimiento de Nivel de Servicio asociado a un servicio ya existente. De no existir el servicio se referirá a la Gestión de Catalogo de Servicio para su inclusión dentro del Catálogo actual.
 
Evaluación del requerimiento de Nivel de Servicio
Se analiza si es posible cubrir con la definición actual del servicio el Requerimiento de Nivel de Servicio esperado por el cliente y la viabilidad para cubrir la diferencia si la hubiera. Se consideran también los costos adicionales. 
 
Negociación de los Acuerdos de Servicio 
Reunión de definición del Acuerdo de Nivel de Servicio. Se revisa la expectativa del cliente, la capacidad actual del servicio y la viabilidad de cubrir las diferencias o redefinirlas. Si se concreta el acuerdo se registra en el Acuerdo de Niveles de Servicio.
 
Definición de Acuerdos de Nivel de Operaciones 
Una vez definidos los Acuerdos de Niveles de Servicio con el cliente, se define los procesos y procedimientos internos a la organización necesarios para alcanzar los niveles comprometidos y se registran en los Acuerdos de Nivel de Operación.
 
Definición de Contratos de Soporte 
De ser necesario incluir algún servicio externo para cubrir el Acuerdo de Nivel de Servicio, se define un Contrato de Soporte para tener claridad sobre los compromisos del proveedor al servicio.
 
Supervisión y revisión de los Acuerdos de Niveles de Servicio  
Una vez implementados los acuerdos de Servicio se deben supervisar los resultados y revisar las definiciones en caso de ser necesario.
 


INDICADORES
 
	Indicador
	Numero de SLA modificados en el periodo

	Objetivo
	Medir la efectividad de la gestión en la definición de Acuerdos de Nivel de Servicio

	Métrica
	Cambios que se realizaron para corregir Acuerdos de Servicios definidos.

	Fórmula de métrica
	X = A/B
A = Total de Acuerdos Modificados
B = Total de Acuerdos Activos

	Evaluación
	Cuanto más cerca de 0, mejor.
Mayor a 0.15 es deficiente


Tabla 69: Indicador número de SLA modificados en el periodo
Fuente: Elaboración propia
 
REGISTROS
 
Ficha de Requerimiento de Nivel de Servicio
Ficha de Acuerdo de Nivel de Servicio 
Ficha de Acuerdo de Nivel de Operación
Ficha de Contrato de Soporte
 
ANEXOS
 
Ficha de Requerimiento de Nivel de Servicio
 
Ficha del Solicitud de Nivel de Servicio
<En esta sección se deben indicar la descripción general de la solicitud>
Solicitante:
<Indicar los datos del solicitante: Cliente / Datos de contacto / Responsable dentro de Tsoft / Información de contacto>
Nombre del posible Acuerdo de Nivel de Servicio: 
<Nombre del SLA>
Objetivo:
<En esta sección se deben Indicar el objetivo del SLA>
Tipo de Nivel de Servicio:
< Indicar el tipo de nivel de servicio:
Nivel de Servicio o medición y monitoreo de la infraestructura para determinar su disponibilidad.
Nivel de Respuesta o atención a las incidencias reportadas del servicio.
>
Descripción:
<En esta sección se deben Indicar las funcionalidades o requerimientos del sistema sean nuevos o cambios>
Horario de atención:
<Indicar el horario de atención: 
Regular (Lunes a Viernes de 9 am a 6 pm)
Regular Extendido (Lunes a Viernes de 8 am a 7 pm)
Completo (Lunes a Viernes de 9 am a 6 pm y Sábados de 9 a 1 pm)
 Completo extendido (Lunes a Viernes de 8 am a 7 pm y Sábados de 8 a 2 pm)
24x7>
 
Indisponibilidad del servicio:
<Indicar por cuánto tiempo puede estar indisponible el servicio antes de cualquier implicación contractual o regulatoria:
Menor a 1 hora
Menor a 4 horas
Menor a 1 día
Menor a 1 semana
Otros
>
Tiempos de respuesta:
<Indicar los tiempos de respuesta que desea obtener después de reportar una incidencia:
	Nivel de prioridad
	Menor a 15 minutos
	Menor a 1 hora
	Menor a 4 horas
	Menor a 8 horas
	Menor a 16 horas

	Critico
	 
	 
	 
	 
	 

	Alta
	 
	 
	 
	 
	 

	Media
	 
	 
	 
	 
	 

	Baja
	 
	 
	 
	 
	 


>
 
Ficha de Acuerdo de Nivel de Servicio 
 
Ficha del Acuerdo de Nivel de Servicio
 
Alcance del documento:
<En esta sección debe contener:
Partes que suscriben el acuerdo
Identificación del servicio afectado
>
Definiciones previas: 
<En esta sección se deben incluir toda definición necesaria para dar claridad a los compromisos sin dejar lugar a malas interpretaciones>
Compromisos:
<En esta sección se deben Indicar el los compromisos claramente definidos. Debe incluir una matriz de comunicación en caso de escalamientos>
Exclusiones:
<En esta sección se deben Indicar las exclusiones o los escenarios no cubiertos por los compromisos>
Limitaciones:
<En esta sección se deben Indicar las limitaciones a las consecuencias de la indisponibilidad de los servicios>
 
 
Ficha de Acuerdo de Nivel de Operación
 
Ficha del Acuerdo de Nivel de Operaciones
 
Alcance del documento:
<En esta sección debe contener:
Partes que suscriben el acuerdo
Identificación del servicio afectado
>
Definiciones previas: 
<En esta sección se deben incluir toda definición necesaria para dar claridad a los compromisos sin dejar lugar a malas interpretaciones>
Compromisos:
<En esta sección se deben Indicar el los compromisos claramente definidos. Debe incluir una matriz de comunicación en caso de escalamientos>
Exclusiones:
<En esta sección se deben Indicar las exclusiones o los escenarios no cubiertos por los compromisos>
Limitaciones:
<En esta sección se deben indicar las limitaciones a las consecuencias de la indisponibilidad de los servicios>
 
 
Ficha de Contrato de Soporte
 
Ficha del Contrato de Soporte
 
<En esta sección se deben indicar la descripción general del contrato>
Objetivos:
<En esta sección se deben Indicar los objetivos o propósito del contrato, así como el servicio o servicios a los que dará soporte>
Proveedor: 
<En esta sección se deben Indicar quien requiere el servicio.>
 
Alcance:
<En esta sección se deben Indicar el alcance del contrato de soporte>
Entregables o detalles del contrato:
<En esta sección se deben Indicar la relación de entregables del contrato o detalles aplicables al mismo (tiempos de entrega, medios, forma, etc.). >
 


PROCESO GESTIÓN DE CAMBIOS
 
Definir el proceso de Gestión de Cambios para elementos de configuración. El proceso debe definirse de forma detallada, indicando actividades, roles responsables, herramientas y formatos necesarios, así como las métricas necesarias para su control y monitoreo.
 
OBJETIVO
 
Estandarizar y definir las actividades y responsables que debe realizar la organización Tsoft Perú para la Gestión de Cambios.
 
 
ALCANCE
 
El presente procedimiento está dirigido a toda el Área de Tecnologías de Información con el fin de facilitar la definición y actualización de la Gestión de Cambios a la infraestructura de TI.
 
REFERENCIAS
ITIL 2011. 
 
 
DEFINICIONES
 
Incidencia: Cualquier evento que no forma parte de la operación estándar de un servicio y que causa o puede causar una interrupción o una reducción de calidad del mismo. 
 
Problema: Causa subyacente, aún no identificada, de una serie de incidentes o un incidente aislado de importancia significativa.
 
Comité de Cambios o CAB (Change Advisor Board): Órgano interno compuesto por representantes del área de TI, la organización, y en algunos casos, también proveedores estratégicos. El CAB se encarga de aprobar / rechazar una solicitud de cambio, previa evaluación, priorización y programación de los mismos. Este comité se realiza semanalmente y es liderado por el Gestor de Cambios designado.
 
Comité de Cambios de Emergencia o ECAB (Emergency Change Advisor Board): Órgano interno que toma decisiones relacionadas con cambios de emergencia cuyo impacto es significativo (naturaleza / urgencia). Este comité no tiene periodicidad sino es activado ante una solicitud de cambio de emergencia. El responsable del comité es un Gestor de Cambios designado.
 
Requerimiento de Cambio o RFC (Requirement for change): Solicitud formal para la implementación de un cambio.
 
RESPONSABILIDADES
 
El Gerente de Sistemas es el responsable de asegurar la correcta aplicación del presente procedimiento. 
 
CONDICIONES GENERALES
No aplica. 
 
 
DESARROLLO
 
Registro de Solicitud de Cambio
Responsable: Área solicitante de cambio
Existe una modificación o cambio a la infraestructura que se desea llevar a cabo. Esta debe venir desde: Gestión de Portafolio de Servicios, Gestión de Eventos o Gestión de Problemas. Para realizar la definición del cambio se registra la Solicitud de Cambio (RFC) y se envía al Gestor de Cambio.
 
Evaluación y envío del cambio al Comité de Cambios
Responsable: Gestor de Cambio asignado
Se verifica la información registrada en la Solicitud de Cambio. Se verifica la complejidad y tipo de cambio. Se revisan también las actividades a realizar y las consideraciones en primer nivel del cambio. De ser necesario se agrega información relevante a el cambio. De estar todo correctamente, se agenda el cambio para su revisión en el Comité de Cambios.
 
Aprobación y planificación del cambio 
Responsable: Comité de Cambios
Durante la reunión semanal de comité se exponen los cambios y su planificación. Estas solicitudes de cambios son revisada y aprobados de común acuerdo. En caso de ser observadas, puede enviarse a revisión y agendarse para el siguiente comité. Finalmente se actualiza el Calendario de Cambios.
 
Ejecución del Cambio 
Responsable: Gestor de Cambio asignado
Se lleva a cabo el cambio y se actualiza el estado de los elementos de configuración modificados. 
 
Cambios de Emergencia  
Responsable: Responsable del Comité de Cambios de Emergencia
En caso que sea identificado un cambio de emergencia, este no requerirá registro previo de Solicitud de Cambio para ser evaluado por el Comité de Cambios de Emergencia. Una vez aprobado del cambio se efectúa y valida. Cerrado el cambio se documenta la Solicitud de Cambios y actualizan los servicios / elementos de configuración afectados.


INDICADORES
 
	Indicador
	Reducción de cambios correctivos

	Objetivo
	Medir la efectividad de la Gestión de Cambios

	Métrica
	Cambios que se realizaron para corregir otros cambios previos.

	Fórmula de métrica
	X = A/B
A = Cambios correctivos del periodo
B = Cambios del periodo

	Evaluación
	Cuanto más cerca de 0, mejor.
Mayor a 0.20 es deficiente


Tabla 70: Indicador de cambios correctivos
Fuente: Elaboración propia
 
 
 
 
 
 
 
	Indicador
	Reducción de cambios de emergencia

	Objetivo
	Medir la efectividad de la Gestión de Cambios

	Métrica
	Cambios que se realizaron de emergencia (no planificados).

	Fórmula de métrica
	X = A/B
A = Cambios de emergencia del periodo
B = Cambios del periodo

	Evaluación
	Cuanto más cerca de 0, mejor.
Mayor a 0.20 es deficiente


Tabla 71: Indicador reducción de cambios de emergencia
Fuente: Elaboración propia
 
REGISTROS
 
Ficha de Solicitud de Cambio
Calendario de Cambios
 
 
ANEXOS
Ficha de Solicitud de Cambio
 
 
Ficha del Solicitud de Cambios
 
Solicitante: 
<En esta sección se debe identificar al solicitante del cambio>
 
Gestor del Cambio: 
<En esta sección se debe identificar al gestor del cambio>
 
Tipo de Cambio:
<En esta sección se identificar el tipo de cambio:
Normal
Emergencia
¿El cambio es correctivo? >
 
Complejidad de Cambio:
< En esta sección se identificar la complejidad del cambio:
Baja
Media
Alta>
 
Servicio Afectado
<En esta sección se debe indicar el servicio afectado>
 
Elementos de Configuración Afectados:
<En esta sección se deben Indicar los elementos de configuración afectados por el cambio y los atributos que cambian>
 
Detalle del cambio:
<En esta sección se debe indicar las actividades necesarias para llevar a cabo el cambio. Incluye las actividades de validación del cambio y el plan de marcha atrás en caso de contratiempos>
 
 
Programación del cambio:
<En esta sección se deben Indicar las horas de inicio y finalización programada del cambio>
 
 
 
 


PROCESO ACTIVOS DEL SERVICIO Y GESTIÓN DE LA CONFIGURACIÓN
 
Definir el proceso de Activos del Servicio y Gestión de la Configuración. El proceso debe definirse de forma detallada, indicando actividades, roles responsables, herramientas y formatos necesarios, así como las métricas necesarias para su control y monitoreo.
 
OBJETIVO
 
Estandarizar y definir las actividades y responsables que debe realizar la organización Tsoft Perú para la Gestión de Configuraciones y Activos.
 
ALCANCE
 
El presente procedimiento está dirigido a toda el Área de Tecnologías de Información con el fin de facilitar la definición y actualización de los Elementos de Configuración comprometidos.
 
REFERENCIAS
ITIL 2011. 
 
 
DEFINICIONES
 
Elemento de Configuración (CI de sus siglas en inglés, Configuration Item): Todos los componentes gestionados por el área de Tecnologías de Información (hardware, software, documentos entre otros)
 
Base de Datos de la Gestión de Configuraciones (CMDB de sus siglas en inglés, Service Level Requirement) Repositorio con información detallada de cada elemento de configuración y sus interrelaciones (por ejemplo, relaciones "padre-hijo" o interdependencias tanto lógicas como físicas).
 
 
RESPONSABILIDADES
 
El Gerente de Sistemas es el responsable de asegurar la correcta aplicación del presente procedimiento. 
 
CONDICIONES GENERALES
No aplica. 
 
DESARROLLO
 
Auditoria de la Base de Datos de la Gestión de Configuraciones (CMDB)
Responsable: Gestor de Configuraciones
Este proceso se ejecuta de manera quincenal para buscar diferencias entre lo registrado en la Base de Datos dela Gestión de Configuraciones (CMDB) y la infraestructura. El Gestor de Configuraciones auditara 10 elementos de configuración aleatorios de cada servicio y revisara lo documentado contra lo real y determinara el nivel de cumplimiento. De encontrar diferencias significativas podrá iniciar un proceso coordinado de relevamiento de infraestructura de los servicios según se considere necesario. Comunica las actualizaciones a la Base de Datos de Gestión de Configuraciones.
 
Relevamiento de mapa de servicio
Gestor del Servicio seleccionado
Para el servicio seleccionado, se determina las aplicaciones que conforman el servicio y se revisa la infraestructura de la cual dependen, comparando con lo registrado actualmente y registrando las diferencias encontradas considerando elementos de configuración nuevos, diferentes, atributos y relaciones. Esto se registra en la matriz de elementos de configuración y el mapa de servicio respectivo. Comunica las actualizaciones a la Base de Datos de Gestión de Configuraciones.
 
Ingreso / Modificación / Retiro de elemento de configuración 
Gestor de Cambios
El ingreso, modificación y retiro de un elemento de configuración se dará a través de la gestión de cambios. Esta debe asegurarse que se clasifique el elemento de configuración y sus relaciones en caso de ser un ingreso. Si se trata de una modificación o retiro se debe actualizar el elemento de configuración o su relación con otros elementos de configuración en la Base de Datos de Configuraciones. Comunica las actualizaciones a la Base de Datos de Gestión de Configuraciones.
 
INDICADORES
 
	Indicador
	Elementos de configuración descubiertos / actualizados a través de la auditoria

	Objetivo
	Medir la efectividad de la Gestión de Configuraciones y de Gestión de Cambios

	Métrica
	Elementos de configuración que no se encuentran actualizados y son descubiertos por el proceso de auditoría de infraestructura.

	Fórmula de métrica
	X = A/B
A = Elementos de configuración descubiertos / actualizados del periodo.
B = Elementos de configuración descubiertos / actualizados del periodo anterior

	Evaluación
	Cuanto menor el indicador, mejor el proceso
Mayor a 0.20 es deficiente


Tabla 72: Indicador Elementos de configuración descubiertos / actualizados a través de la auditoria
Fuente: Elaboración propia
 
REGISTROS
 
Base de Datos de la Gestión de Configuraciones
Solicitud de Cambios
 
ANEXOS
 
Base de Datos de la Gestión de Configuraciones 
 
Ficha del Elementos de Configuración y Servicios
Servicios que afectan los elementos de Configuración:
<En esta sección debe contener la siguiente tabla de los servicios:
[image: ]
>
Elementos de Configuración afectados: 
<En esta sección se deben incluir toda información necesaria para definir el/los servicio/s. 
Aplicaciones:
[image: ]
Servidores:
[image: ]
>
 
Solicitud de Cambios
 
Ficha del Solicitud de Cambios
 
Solicitante: 
<En esta sección se debe identificar al solicitante del cambio>
 
Gestor del Cambio: 
<En esta sección se debe identificar al gestor del cambio>
 
Tipo de Cambio:
<En esta sección se identificar el tipo de cambio:
Normal
Emergencia
¿El cambio es correctivo?>
 
Complejidad de Cambio:
< En esta sección se identificar la complejidad del cambio:
Baja
Media
Alta>
 
Servicio Afectado
<En esta sección se debe indicar el servicio afectado>
 
Elementos de Configuración Afectados:
<En esta sección se deben Indicar los elementos de configuración afectados por el cambio y los atributos que cambian>
 
Detalle del cambio:
<En esta sección se debe indicar las actividades necesarias para llevar a cabo el cambio. Incluye las actividades de validación del cambio y el plan de marcha atrás en caso de contratiempos>
 
 
Programación del cambio:
<En esta sección se deben Indicar las horas de inicio y finalización programada del cambio>

PROCESO DE GESTIÓN DE INCIDENTES
 
OBJETIVOS
Restaurar el servicio a su operación normal en el menor tiempo posible y reducir el impacto de los incidentes que se presentan en los servicios de TI mediante la identificación, registro y efectiva solución.
Asegurar el registro y monitoreo de incidentes
Asegurar la rápida solución del incidente
Minimizar el impacto negativo en la infraestructura de TI
 
ALCANCE
 
El alcance definido en el presente documento es aplicable a todos los usuarios que utilizan los sistemas (hardware y software) de Tsoft Perú. El proceso de gestión de incidentes abarca todo tipo de fallas que interrumpen el funcionamiento de las aplicaciones que soportan los servicios de Tecnología de la Información y que a su vez dan soporte al negocio.
 
DEFINICIONES
 
Incidente: Cualquier evento que causa una interrupción o reducción de la calidad del servicio.
 
KPI: Indicador de clave de desempeño (Key Performance Indicator).
 
Matriz RACI (matriz de asignación de responsabilidades): Se utiliza para relacionar las actividades con los recursos o roles y asegurar que cada una de estas esté asignada a un recurso o rol.
 
FLUJO GENERAL DEL PROCESO
 
[image: ]Ilustración 50: Flujo del proceso de Gestión de Incidentes
Fuente: Elaboración propia
 
 
 
DESCRIPCIÓN DE LAS ACTIVIDADES DEL PROCESO
 
Detección y reporte del incidente
 
El usuario se comunica con la mesa de servicios para reportar un incidente y realiza una solicitud de corrección del incidente.
 
Registro y clasificación
 
La mesa de servicio es el receptor de todos los incidentes de la organización. Recibe la solicitud de corrección del incidente del usuario y registra el incidente en la herramienta de gestión de incidentes asignándole un identificador único. Clasifica o categoriza el incidente por el tipo de servicio (de negocio, de infraestructura u otro) y por el componente o elemento que presenta la falla (aplicación, servidor u otro).
 
Soporte inicial
 
La mesa de servicio brinda el soporte inicial del incidente. Se realiza un diagnóstico inicial para tratar de resolver el incidente tratando de identificar si es un error conocido o hay una experiencia previa de solución de un incidente similar. La mesa de servicios asigna la solicitud de corrección del incidente a uno de los técnicos de soporte disponible, esta asignación se realiza en la herramienta de gestión de incidentes y automáticamente se envía un correo electrónico al técnico de soporte para que de atención a la solicitud.
 
Investigación y diagnóstico
 
El técnico de soporte revisa la solicitud de corrección del incidente, se pone en contacto con el usuario y realiza una investigación y diagnóstico inicial. Para ello determina cual fue el fallo exactamente, el orden cronológico de los eventos, confirma el impacto del incidente y determina la causa del incidente. 
 
Solución y recuperación
 
Luego del diagnóstico inicial, el técnico de soporte procede a dar solución al incidente y realizar las pruebas necesarias que aseguren la recuperación del servicio completamente, es decir, asegurar que el estado normal del servicio se ha restaurado. El técnico de soporte realiza una verificación del correcto funcionamiento del servicio luego de dar solución al incidente. Registra las tareas realizadas en la herramienta de gestión de incidentes. Si se requiere, la mesa de servicio puede implementar una solución de manera centralizada (reiniciar el servidor u otra actividad relacionada). Si se requiere una atención especial se solicitará al especialista correspondiente.
 
Pruebas de corrección del incidente
 
El técnico de soporte solicita al usuario que realice las pruebas de la corrección realizada. Luego de la verificación de la corrección conforme, se solicita al usuario envíe un correo de conformidad a la mesa de servicio indicando que se ha solucionado el incidente. 
 
Verificación de solución del incidente
 
La mesa de servicio recibe el correo del cliente indicando la solución del incidente. La mesa de servicio verifica el registro de los detalles de la solución del incidente en la herramienta de gestión de incidentes para su utilización en la solución de incidentes similares a futuro. La mesa de servicio registra la conformidad del usuario y comunica a los interesados la que se ha solucionado el incidente. Se envía al usuario una encuesta sobre el nivel de satisfacción del servicio realizado por correo electrónico.
 
Cierre del incidente
 
La mesa de servicio recibe la encuesta de satisfacción del nivel de servicio enviada por el usuario. Si el usuario no contesta en un plazo de dos días se asume su conformidad. Registra la fecha de solución del incidente y procede a cerrar el incidente en la herramienta de gestión de incidentes.
 
ROLES Y RESPONSABILIDADES
 
Gerente de Tecnologías de la Información (GTI): Es el dueño del proceso de gestión de incidentes. Evalúa y monitorea el desempeño del proceso de gestión de incidentes.
 
Usuario (US): Usuario que reporta el incidente.
 
Técnico de soporte (TS): Técnico que se encarga de dar solución al incidente y tiene contacto directo con el usuario que reporta el incidente luego que mesa de servicio le reporta el incidente.
 
Funcionario de mesa de servicio (FMS): Encargado de registrar el incidente, dar el soporte inicial, asignar y verificar la solución del incidente.
 
Matriz RACI
 
[image: ]
Tabla 73: Matriz RACI Proceso Gestión de Incidentes
Fuente: Elaboración propia
 
POLÍTICAS DEL PROCESO
 
Todos los incidentes relacionados con los servicios de TI de Tsoft Perú serán gestionados por medio del proceso de gestión de incidentes. 
Se utilizará una herramienta tecnológica interna para la gestión de incidentes.
La mesa de servicio será el primer contacto para todos los usuarios que reporten un incidente.
La solución del incidente estará debidamente documentada y registrada en la herramienta de gestión de incidentes.
 
CARACTERÍSTICAS DEL PROCESO
 
Estados del ciclo de vida del incidente
A continuación se muestra la tabla de estados del ciclo de vida del incidente:


	Estado
	Descripción

	Registrado
	El incidente ha sido registrado.

	Asignado
	El incidente ha sido asignado al técnico de soporte.

	En progreso
	El técnico de soporte está atendiendo el incidente.

	En espera
	El incidente está en espera de su atención por el técnico de soporte o se está a la espera de la respuesta del usuario o de algún especialista.

	Resuelto
	El técnico de soporte ha resuelto el incidente.

	En espera de confirmación
	Cuando el incidente ha sido solucionado pero falta la confirmación del cliente de la solución del incidente.

	Cerrado
	El incidente ha sido cerrado previa validación del usuario y de la mesa de servicio.


Tabla 74: Estados del ciclo de vida del incidente
Fuente: Elaboración propia
 
Priorización
 
Determinar la atención que necesita recibir el incidente teniendo en cuenta la urgencia con que debe ser atendido y el impacto en el servicio.
 
Se realizará en base a la siguiente tabla de priorización:
 
[image: ]
Tabla 75: Matriz de priorización de incidentes
Fuente: Elaboración propia
 
	Prioridad
	Definición
	Tiempo de resolución

	1
	Crítica
	15 minutos

	2
	Alta
	30 minutos

	3
	Media
	2 horas

	4
	Baja
	12 horas


Tabla 76: Tiempo de resolución de incidentes por prioridad
Fuente: Elaboración propia
 
Categorización
 
La categorización se realizará por tipo de servicio que presenta el incidente y por el tipo de componente. El tipo de servicio que presenta el incidente puede ser servicio de negocio, de infraestructura u otro.  El tipo de componente hace referencia al componente que presenta la falla como una aplicación, un servidor u otro.
 
Escalamiento
 
Se definen tres niveles de escalamiento:
 
Primer Nivel: Mesa de servicios, en base al conocimiento de solución de incidentes previos trata de resolver el incidente.
 
Segundo Nivel: Técnico de soporte. Cuando la mesa de servicios no puede resolver el incidente asigna el incidente al técnico de soporte y éste se pone en contacto con el usuario para investigar la causa del incidente y resolverlo.
 
Tercer Nivel: Especialista. Cuando el técnico de soporte no puede resolver el incidente éste se contacta con un técnico especialista para dar solución al incidente.
 
 
INDICADORES CLAVES DEL DESEMPEÑO (KPI’S)
 
A continuación se presentan los indicadores de desempeño para el servicio de Gestión de incidentes.
 
	Indicador
	Calificación del servicio recibido

	Objetivo
	Determinar la satisfacción del usuario por el servicio recibido.

	Métrica
	Satisfacción del usuario en relación al servicio recibido para la solución del incidente.

	Fórmula de métrica
	X = (A*100)/B
A = Número de usuarios satisfechos según encuesta
B = Número total de encuestas de satisfacción realizadas

	Evaluación
	Más del 90% Alto nivel de satisfacción
Entre el 70% y el 90% nivel medio de satisfacción
Menos del 70% Bajo nivel de satisfacción


Tabla 77: Indicador calificación del servicio recibido
Fuente: Elaboración propia
 
 
 
 
 
 
 
 
	Indicador
	Solución de incidentes a tiempo

	Objetivo
	Determinar el número de incidentes resueltos en el tiempo previsto.

	Métrica
	Incidentes solucionados en el tiempo previsto o aceptable

	Fórmula de métrica
	X = (A*100)/B
A = Número de incidentes resueltos a tiempo
B = Número total de incidentes resueltos

	Evaluación
	Más del 70% nivel alto de solución de incidentes a tiempo
Entre el 40% y el 70% nivel medio de solución de incidentes a tiempo.
Menos del 40% nivel bajo de solución de incidentes a tiempo.


Tabla 78: Indicador Solución de incidentes a tiempo
Fuente: Elaboración propia
 
 


CONCLUSIONES
 
En las estrategias de TI se ha podido identificar los servicios internos y de soporte de los procesos clave seleccionados, materia de estudio, que forman parte de la organización.
 
El proceso de gestión del portafolio de servicios ha permitido determinar una estrategia a seguir para brindar un servicio, previa evaluación sobre su alineamiento estratégico, su factibilidad económica y análisis de riesgos.
 
El proceso de gestión de niveles de servicio ha permitido definir lineamientos a fin de asegurar la calidad de los servicios TI, para lo cual se generarán requerimientos de nivel de servicio, acuerdos de nivel de servicio, acuerdos de nivel de operación y contratos de soporte.
 
El proceso de gestión de cambios ha permitido definir lineamientos para evaluar y planificar el proceso de cambio a fin de realizarse de manera eficiente y asegurar la calidad del servicio. El proceso generará los entregables solicitud de cambio y el calendario de cambios.
 
El proceso de la gestión de configuración y activos del servicio ha permitido establecer la forma de llevar el control de los elementos de configuración de la infraestructura de TI gestionando la información en la Base de Datos de Configuración (CMDB) que es fundamental para la resolución de incidentes y problemas.
 
El proceso de gestión de incidentes ha permitido determinar actividades para la resolución rápida y eficaz de incidentes, además de establecer la priorización, categorización del incidente y el escalamiento para su atención.
CAPÍTULO 5: ESTRUCTURA PROPUESTA
 
[image: ][image: ]El presente proyecto profesional presenta una propuesta de implementación de la arquitectura empresarial para la empresa Tsoft Perú a fin de lograr un mejor desempeño de la organización y asegurar su crecimiento en el mercado tecnológico. Se propone la optimización de los procesos clave de Gestión Comercial y Gestión de Operaciones, procesos fundamentales para la gestión de proyectos, que al finalizar con éxito, logre la satisfacción del cliente, mayor calidad en los productos desarrollados y en consecuencia, se genere una mayor rentabilidad para la empresa.
 
Tabla 79: Misión y Visión de Tsoft Perú
Fuente: MCA-01 – Manual de Calidad

[image: ]Tabla 80: Objetivos estratégicos y correspondencia con la Misión y Visión
Fuente: Elaboración propia
 
En la tabla anterior se muestra el alineamiento de los objetivos estratégicos con la misión y visión de la empresa. Brindar servicios innovadores, de calidad y el fortalecimiento de la gestión del talento humano, se encuentran alineados a la misión, que es el propósito de la organización. La mayor parte de los objetivos estratégicos están alineados a la visión, que es lo que se quiere llegar a ser o conseguir.
 
A continuación se muestra un resumen del plan estratégico 2016. Partiendo desde las personas (gestión del talento, liderazgo, comunicación) para mejorar los procesos, brindar proyectos y servicios innovadores y de calidad, con el ahorro de costos y generando una mayor rentabilidad.
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Ilustración 51: Presentación Plan 2016
Fuente: Tsoft Perú
 
El plan estratégico 2016 está orientado principalmente a incrementar los ingresos y rentabilidad, reducir costos y el fortalecimiento de cuentas rentables. Por otro lado, a nivel de clientes, es prioridad brindar servicios y proyectos innovadores y de calidad, además de fortalecer relaciones comerciales. La mejora de procesos permite garantizar la calidad de productos o servicios, definir y gestionar procesos que ayuden a generar valor al negocio. A nivel de personas, se propone incentivar el liderazgo, la comunicación y la motivación para su mejor desempeño. Todo esto enfocado a acercar a la organización a la misión y visión de la empresa.
[image: ]
Tabla 81: Alineación de Objetivos y el Plan Estratégico
Fuente: Elaboración propia
 
A continuación se muestran los procesos estratégicos, clave y de apoyo de la organización. Los procesos clave Gestión Comercial y Gestión de Operaciones son los que están más alineados a los objetivos estratégicos por lo tanto son fundamentales para generar lograr los mayores beneficios para la organización.
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Ilustración 52: Procesos Tsoft Perú y los procesos seleccionados para el proyecto
Fuente: Tsoft Perú
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Tabla 82: Participación de los procesos en los Objetivos Estratégicos del periodo
Fuente: Elaboración propia
 
En el cuadro anterior se muestra una tabla de doble entrada donde se incluyen los procesos de la organización y los objetivos estratégicos definidos para el año 2016. Como se puede observar, los procesos clave que impactan en mayor número de objetivos son tres: Gestión Comercial, Gestión de operaciones y Desarrollo estratégico. De estos tres, se ha optado por las propuestas de mejora en los procesos de Gestión Comercial y Gestión de Operaciones, los cuales pueden ser cubiertos por una solución tecnológica. La gestión de proyectos forma parte de ambos procesos y agrega valor al cliente de manera directa, lo que genera mayores ingresos y mayor rentabilidad.
 
La gestión de proyectos es un factor clave para el éxito de la organización ya que Tsoft Perú trabaja fundamentalmente con proyectos. Un proyecto es el principal proceso para crear valor y es la unidad básica de producción para Tsoft Perú. La propuesta de mejora en los procesos de Gestión Comercial y Gestión de Operaciones está enfocada a resolver los problemas encontrados en la gestión de proyectos.
 
Tsoft Perú soporta los procesos de Gestión Comercial y Gestión de Operaciones con dos aplicaciones: CRM – Customer Relationship Management desarrollado por un proveedor externo y PM – Project Management, aplicación desarrollada internamente. Estas aplicaciones le permiten al Área Comercial gestionar sus clientes y las oportunidades que se presentan con ellos y al Área de Operaciones controlar los proyectos en ejecución. CRM es un aplicativo desarrollado por un proveedor externo. La aplicación Project Management que es un desarrollo interno para la gestión de proyectos. Esta aplicación permite el registro, actualización y cierre de proyectos.
 
En el siguiente diagrama se hace un resumen del análisis de los procesos clave, en donde se identifica donde se encuentra la Gestión de Proyectos y sus principales problemas.
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Ilustración 53: Esquema de los procesos clave y los objeticos a solucionar del proyecto
Fuente: Elaboración propia
 
En el segundo capítulo, se ha hecho un estudio de la Arquitectura empresarial de Tsoft Perú. Se analizó considerando las arquitecturas de Negocio, Aplicaciones, Tecnología y Datos. A continuación, se realiza la revisión de las arquitecturas de negocio y aplicaciones en las que se encontraron las brechas principalmente. Estas brechas determinan más adelante los proyectos a los cuales va enfocado el presente proyecto. 


Arquitectura Empresarial
 
Arquitectura de Negocio
 
Proceso de Gestión Comercial
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Tabla 83: Análisis de brechas de la Arquitectura de Negocio del proceso de Gestión Comercial
Fuente: Elaboración propia
 
En la arquitectura de negocio del proceso de Gestión Comercial, se han encontrado las siguientes brechas:
 
BAN01: Revisar alcance (Nuevo)
BAN02: Elaborar EDT (Mejorar)
BAN04: Ingresar costos del proyecto (Nuevo)
BAN05: Realizar propuesta económica (Mejorar)
BAN06: Ingresar propuesta técnica (Nuevo)
 
Actividades que serán automatizadas: elaborar EDT, ingresar costos del proyecto, generar propuesta económica e ingresar la propuesta técnica.

Proceso de Gestión de Operaciones
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Tabla 84: Análisis de brechas de la Arquitectura de Negocio del proceso de Gestión de Operaciones
Fuente: Elaboración propia
 

[image: ]Tabla 85: Análisis de brechas de la Arquitectura de Negocio del proceso de Gestión de Operaciones 2
Fuente: Elaboración propia
 

En la arquitectura de negocio del proceso de Gestión de Operaciones se han encontrado las siguientes brechas:
BAN07: Revisar acuerdos técnicos (Nuevo)
BAN08: Revisar EDT (Mejorar)
BAN09: Asignar roles y responsabilidades (Mejorar)
BAN10: Definir fases y actividades (Mejorar)
BAN11: Ingresar cronograma (Nuevo)
BAN13: Presentar el proyecto al equipo (Nuevo)
BAN14: Programar reuniones semanales con el equipo (Nuevo)
BAN15: Revisar la evolución del trabajo (Nuevo)
BAN16: Cambiar el estado de la actividad (Nuevo)
BAN17: Revisar el avance de actividades (Nuevo)
BAN19: Revisar el cumplimiento de hitos (Mejorar)
BAN20: Imputar horas (Mejorar)
BAN21: Registrar costos (Mejorar)
BAN22: Disolver equipo (Mejorar)
BAN23: Cerrar el proyecto (Nuevo)
 
Actividades que serán automatizadas: 
 
Revisar acuerdos técnicos
Revisar EDT.
Asignar roles y responsabilidades.
Definir fases y actividades.
Ingresar el cronograma.
Revisar evolución del trabajo (seguimiento del proyecto).
Cambiar el estado de las actividades.
Consulta de avance de actividades
Registrar horas por actividad del proyecto.
Registrar los costos del proyecto.
Arquitectura de Aplicaciones
 
Proceso de Gestión Comercial – Aplicación Customer Relationship Management (CRM)
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Tabla 86: Análisis de brechas de la Arquitectura de Aplicaciones del proceso de Gestión de Comercial
Fuente: Elaboración propia
 
En la arquitectura de aplicaciones para el proceso de Gestión Comercial se han encontrado las siguientes brechas:
 
BAA01: Integración con Project Management (Nuevo)
BAA02: Contar con más licencias para CRM (Mejorar)
BAA03: Configuraciones Generales (para acceso a nuevas funcionalidades) y Seguridad y accesos (Mejorar)
BAA04: Gestión de Propuestas Comerciales (Mejorar). 
 
Proceso de Gestión de Operaciones – Aplicación Project Management (PM)
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Tabla 87: Análisis de brechas de la Arquitectura de Aplicaciones del proceso de Gestión de Operaciones
Fuente: Elaboración propia
 
En la arquitectura de aplicaciones para el proceso de Gestión de Operaciones se han encontrado las siguientes brechas:
 
BAA05: Gestión de Proyectos (Mejorar)
BAA06: Gestión de Recursos (Mejorar)
BAA07: Configuraciones Generales y Seguridad y accesos (Mejorar)
BAA08: Gestión de Propuesta Técnica y Costeo (Nuevo)
BAA09: Gestión de Roles y Capacidades (Nuevo)
BAA10: Integración con CRM (Nuevo)
BAA11: Gestión de Horas (Mejorar)
 
A continuación, se detalla el sustento de la integración de las aplicaciones CRM y PM. Desde la aplicación CRM se registra la propuesta comercial (propuesta técnica en estado solicitado) y desde la aplicación PM se accede a esta propuesta técnica solicitada para generar el EDT. La propuesta técnica realizada en el PM se envía a CRM, se recibe un EDT a alto nivel y horas hombre por rol. El ejecutivo comercial se reúne con cliente y actualiza la propuesta económica. La propuesta económica aprobada es actualizada en el CRM y esta se le envía al PM para actualizar la propuesta técnica a estado Aprobada y con ello generar el proyecto. En ambos sistemas están los acuerdos comerciales finales. 
 
En la arquitectura tecnológica, para los procesos de Gestión Comercial y Gestión de Operaciones, se propone incrementar la capacidad del procesador y memoria de los servidores Web y de Base de Datos debido al incremento del número de usuarios que accederán a la aplicación Project Management.
 
A fin de eliminar las brechas identificadas, en el plan de implementación y migración se han definido proyectos para la solución a la problemática encontrada en los procesos de Gestión Comercial y Gestión de Operaciones, que permitan alcanzar la arquitectura empresarial deseada. A continuación se presentan los proyectos propuestos:
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Tabla 88: Portafolio de Proyectos
Fuente: Elaboración propia
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Ilustración 54: Flujo resumen de la selección del proyecto trabajado
Fuente: Elaboración propia
 
En el diagrama anterior se puede observar que, de los proyectos propuestos, y considerando la finalidad de aplicar una metodología ágil de desarrollo, se seleccionó el proyecto de Diseño e implementación de mejoras sobre Project Management. Este contempla una serie de mejoras sobre el aplicativo actual (nuevas funcionalidades). Es en este proyecto en donde se aplica una metodología ágil definida en el tercer capítulo, en el cual, se analiza y se considera su contexto para determinar la mejor metodología a aplicar.
 
Metodología ágil para el desarrollo de Software
 
En el plan de migración e implementación definido en arquitectura empresarial se ha propuesto el siguiente proyecto de desarrollo como una solución a una brecha de arquitectura identificada:
 
Proyecto de diseño e implementación de mejoras sobre la aplicación Project Management
 
Se propone la aplicación de una metodología ágil en este proyecto bajo el sustento que se detalla a continuación.
 
Según el análisis de Cynefin, que es un marco de referencia para la toma de decisiones que permite clasificar los problemas en cinco contextos o dominios: simple, complicado, complejo, caótico y desorden; el dominio del proyecto es el dominio Complejo, por tratarse de un proyecto en el cual se realizarán cambios sobre funcionalidades ya desarrolladas, hay incertidumbre sobre la efectividad de estos cambios y el conocimiento sobre la aplicación se va adquirir durante el desarrollo. Se requiere agregar funcionalidades innovadoras y creativas que den valor agregado al producto.
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Ilustración 55: Determinación de Metodología Ágil a partir de las características particulares del proyecto
Fuente: Elaboración propia
 
Después de realizado el proyecto y los cambios sobre los activos de la empresa, estos deberán ser soportados por la Gestión de Servicios actual. Por ello, en el cuarto capítulo se aplica ITIL para garantizar que se utilicen las mejores prácticas en gestión de áreas de TI y dar soporte a los cambios realizados por el proyecto de Diseño e implementación de mejoras sobre Project Management. A continuación, se realiza el detalle de los servicios TI identificados para luego explicar cómo han sido gestionados por los procesos de ITIL.
 
Gestión de Servicios en TI
 
La gestión de proyectos forma parte de los procesos clave de Gestión Comercial y Gestión de Operaciones. En la gestión de proyectos se han identificado los siguientes Servicios de TI:
 
Servicio de gestión de proyectos con la aplicación Project Management (PM).
Servicio de generación de propuesta económica que involucra a las dos aplicaciones Project Management y CRM.
 
Estos servicios son los que van añadir valor al negocio y serán gestionados a través del ciclo de vida del servicio en ITIL, con la finalidad de mejorar los procesos clave de Gestión Comercial y Gestión de Operaciones para el logro de los objetivos estratégicos.
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Ilustración 56: Alcance del proyecto en general e impacto en los servicios existentes
Fuente: Elaboración propia
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Ilustración 57: Servicios impactados y Gestiones abordadas en el proyecto según mejores prácticas de ITIL
Fuente: Elaboración propia

El servicio de Gestión de Proyectos con la aplicación Project Management aplica cada una de las fases del ciclo de vida del servicio en ITIL para el proyecto de Desarrollo e Implementación de Mejoras sobre Project Management, puntualmente en los siguientes procesos:
Estrategia del Servicio: 
Proceso de Gestión del Portafolio de Servicios
Diseño de Servicio:
 Proceso de Gestión de Nivel de Servicio
Transición de Servicio:
Procesos de Gestión de Cambios
Gestión de Configuración
Operación del Servicio:
Proceso de Gestión de Incidencias
 
 
La fase de Estrategia del Servicio es la base sobre la que opera el resto de fases. La fase de mejora continua es la que proporciona un soporte para el afinamiento de las demás fases.
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Ilustración 58: Procesos ITIL seleccionados y flujo de información
Fuente: Elaboración propia

En la fase de Estrategia, el proceso de Gestión del Portafolio de Servicios genera los siguientes registros: ficha del servicio, matriz de riesgo y la evaluación financiera que permiten la evaluación del servicio para su ingreso en el Portafolio de Servicios. La descripción del servicio, que se registra en el Portafolio de Servicios, es una referencia importante para todas las fases del ciclo de vida de ITIL.
 
En la fase de Diseño, el proceso de Gestión del Nivel de Servicio genera los siguientes registros: Requerimiento de Nivel de Servicio (SLR), el Acuerdo de Nivel de Servicio (SLA) y el Acuerdo de Nivel de Operación (OLA), a fin de garantizar los niveles de calidad del servicio, es decir, asegurar la calidad del servicio. Para fines prácticos se ha utilizado un Acuerdo de Nivel de Servicios donde se estipula un compromiso con el cliente, para dar sentido a los compromisos internos en los Acuerdos de Nivel de Operaciones.
 
En la fase de Transición, el proceso de Gestión de cambios especifica la forma de aprobación y supervisión de los cambios en el servicio. Se genera los siguientes registros: Solicitud de cambio y el Calendario de cambios. Se debe asegurar el cumplimiento de los acuerdos de niveles de servicio especificados en el proceso de Gestión de Nivel de Servicio. Todo cambio debe actualizar la Base de datos de Configuración. En el proceso de Gestión de Configuración y Activos de TI se realiza el control de todos los elementos de configuración de la infraestructura de TI, el cual es gestionado a través de la Base de Datos de Configuración (CMDB) en donde se registra una información detallada de cada elemento de configuración físico y lógico del Servicio de TI, que es de suma importancia para encontrar la causa de incidentes y problemas a fin de resolverlos de forma rápida y eficiente.
 
En la fase de Operación, el proceso de Gestión de incidencias especifica la forma de resolver las incidencias de manera rápida y eficaz. Su objetivo principal es restaurar el servicio en el menor tiempo posible. Se ha definido la priorización, la categorización y el escalamiento para resolver el incidente.
Propuesta integradora
 
En el presente capítulo se ha identificado la trazabilidad de la misión y visión de Tsoft Perú con los objetivos estratégicos y el plan estratégico. Los objetivos estratégicos están orientados a incrementar los ingresos y la rentabilidad, así como la reducción de costos por medio de la mejora de procesos. La prioridad es brindar servicios de calidad que entreguen valor a los clientes, así como fortalecer las relaciones comerciales en especial con clientes de cuentas más rentables. Esta trazabilidad ha permitido la identificación de procesos clave de Gestión Comercial y Gestión de Operaciones como los más importantes para el logro de los objetivos de la organización y como la gestión de proyectos, que forma parte de estos procesos, es un factor clave para el éxito, agregando el valor de las soluciones desarrolladas para la completa satisfacción del cliente. 
 
La propuesta está enfocada a resolver los problemas encontrados en la gestión de proyectos como son la incorrecta definición del alcance, recursos disponibles sin asignación de tareas, asignación de recursos sin el perfil técnico requerido, incumplimiento en el tiempo y alcance del proyecto y el cálculo incorrecto del costo del proyecto. Se ha realizado el análisis de brechas existentes entre la arquitectura empresarial actual y la arquitectura empresarial deseada sobre los procesos de Gestión Comercial y Gestión de Operaciones. 
 
Las brechas identificadas en la arquitectura de negocio como nuevas: revisar el alcance, ingresar los costos del proyecto, ingresar la propuesta técnica, ingresar el cronograma, realizar el seguimiento del cronograma, cambiar el estado de actividades, controlar el avance de las actividades por integrante, cerrar el proyecto. Como mejoras: Elaborar el EDT, realizar la propuesta económica del proyecto, asignar roles y responsabilidades por actividades, registrar las horas dedicadas por actividad. 
 
Las brechas identificadas en la arquitectura de aplicaciones como nueva: integrar CRM con Project Management, gestionar de propuesta técnica y costeo, gestionar roles y capacidades. Como mejoras: Incrementar el número de licencias, mejorar las configuraciones generales y de seguridad.
 
Se requiere una integración entre el área Comercial y el área de Operaciones por lo que se propone la integración entre las aplicaciones CRM y Project Management. La funcionalidad propuesta se menciona a continuación: en la aplicación CRM se realiza el registro de la propuesta comercial y desde la aplicación Project Management se accede a esta propuesta para generar el EDT. En el Project Management se realiza la propuesta técnica y en el CRM se consulta el EDT a alto nivel para generar la propuesta económica. Aprobada la propuesta económica, en la aplicación Project Management se procede a crear el proyecto. Esto permite optimizar los tiempos de ambas áreas y asegurará la integridad de la información.
 
Para la asignación de recursos de acuerdo al perfil técnico requerido en el proyecto se propone a nivel de la aplicación Project Management, agregar las funcionalidades de asignar los roles y responsabilidades de acuerdo a las capacidades (conocimientos y habilidades) de los recursos. Esto permite asignar los recursos de acuerdo a sus capacidades y conocimientos para su mejor desempeño en el proyecto. 
 
La inadecuada estimación económica del proyecto también representa un problema importante al momento de realizar la propuesta económica, por lo que se propone agregar las funcionalidades de ingresar los costos del proyecto y generar la propuesta económica en el sistema para realizar los cálculos con mayor precisión y, en base a ello, el ejecutivo comercial pueda generar propuestas económicas rentables y que sean aceptadas por el cliente.
 
Otro problema importante es el incumplimiento en el tiempo y alcance del proyecto lo que genera insatisfacción en el cliente. Se propone generar el EDT en el sistema para la revisión del cliente y la futura planificación del proyecto, para la consulta de los entregables que formarán parte del proyecto en tiempo real. Además en la aplicación Project Management se propone agregar las funcionalidades de gestionar el cronograma y gestionar el avance del proyecto (gestión de horas y estado de actividades). Se debe realizar el ingreso de horas dedicadas por actividad y los reportes deben permitir revisar el avance de las actividades a fin de asegurar el avance dentro del tiempo planificado. Se debe ingresar el estado de la actividad asignada, además de consultar el avance y estado de actividades de todos los integrantes del equipo a fin de identificar tareas dependientes o similares y controlar el avance del equipo en general.
 
De los proyectos identificados en el plan de implementación y migración para la solución a la problemática encontrada, se ha seleccionado el proyecto que involucra el desarrollo de un producto de software de tal forma que sea posible aplicar una metodología ágil específica. Considerando las características del proyecto, según el análisis de Cynefin, corresponde al dominio Complejo, y además se requiere un desarrollo en iteraciones por lo que se seleccionó la metodología ágil Scrum como la indicada para ser utilizada en el desarrollo de la nueva versión de la aplicación Project Management. 
 
Finalmente, todo esto debe pasar de la estrategia y planificación a la operación, el proyecto permite generar nuevos activos y modificar algunos existentes de la organización objeto del estudio para lo cual es necesario mejorar los servicios de Gestión de proyectos con la aplicación Project Management y el servicio de Generación de propuesta económica (que involucra a las dos aplicaciones CRM y Project Management) para lo cual se utiliza las mejoras prácticas propuestas en ITIL. La aplicación de ITIL en los procesos clave materia del estudio asegura la garantía de brindar un servicio disponible, estable, y en consecuencia, de calidad para lograr las metas del negocio.
 
CONCLUSIONES
 
 
La empresa Tsoft Perú tiene como objetivo principal brindar productos y servicios de calidad y asegurar su crecimiento y rentabilidad sostenible. Para ello la gestión de proyectos es un factor clave para el éxito. La arquitectura empresarial ha permitido identificar los problemas en la gestión de proyectos y las brechas para una arquitectura empresarial óptima, proponer mejoras, evidenciadas en proyectos y dar solución a estas brechas en los procesos de Gestión Comercial y Gestión de Operaciones involucrados.
 
La definición de la arquitectura empresarial objetivo ha permitido proponer proyectos de mejora para lograr la agilidad y eficiencia en la gestión de proyectos, que al realizarse con éxito, permita obtener beneficios para el cliente, cubrir sus necesidades y expectativas y para la empresa traducidos en una mayor rentabilidad.
 
La arquitectura empresarial puede ser utilizada como un cuadro de mando integral para la alta dirección. De esta forma, nos permite sustentar los gastos de inversión en proyectos clave y evidenciar el impacto positivo que podría producir en el negocio.
 
En el proyecto de propuesta de mejora Diseño e Implementación de mejoras sobre la aplicación Project Management, definido en arquitectura empresarial, requiere cambios sobre funcionalidades pero se evidencia desconocimiento en la arquitectura, además de requerir el desarrollo de funcionalidades innovadoras, por lo que se ha identificado que la aplicación de la metodología Scrum es la ideal para el proyecto.
 
La identificación de dinámicas y herramientas para la aplicación de la metodología ágil Scrum en el proyecto ha permitido definir las mejores técnicas para la aplicación de la metodología y asegurar el éxito del proyecto además de encaminar al cambio cultural en los colaboradores de la empresa en cuanto a la autogestión y al autoaprendizaje.
 
La aplicación de la gestión de servicios utilizando ITIL en los servicios de TI de los procesos involucrados, ha permitido generar servicios TI que entreguen valor al cliente, brindando servicios de calidad para la gestión de proyectos y alcanzar los objetivos estratégicos de la organización.
 
El diseño de procesos para las fases de Estrategia, Diseño, Transición y Operación del ciclo de vida del servicio para la organización, ha permitido definir procesos óptimos para los servicios de TI y su aplicación en el servicio de gestión de proyectos que involucra a la aplicación Project Management, asegura la calidad del servicio, mejorando la gestión de proyectos, logrando así su alineamiento con los objetivos estratégicos del negocio.
 
La implementación de las gestiones de Portafolio de Servicio, Niveles de Servicio, Cambios, Configuraciones e Incidencias permite un primer buen punto de comienzo para implementar las mejores prácticas de ITIL en la organización.
 
RECOMENDACIONES
 
 
Concientizar a la empresa sobre la importancia de la aplicación de la propuesta de arquitectura empresarial del presente proyecto a fin de proveer de un contexto estratégico para la evolución de los sistemas de Tecnologías de la Información y responder a la necesidad de ofrecer productos y servicios de calidad que le generen una ventaja competitiva.
 
Elaborar un plan detallado de implementación y migración que indique a profundidad la migración desde la arquitectura de la línea base hacia la arquitectura destino a fin de realizar una adecuada estimación de recursos y costos, evaluación de riesgos y priorización de acuerdo a beneficios.
 
Evaluar varias alternativas de aplicación de metodologías ágiles, inclusive la aplicación de metodologías combinadas para su aplicación de acuerdo a las características y requerimientos del proyecto, evaluando además, las habilidades blandas de los participantes del proyecto y la tecnología a utilizar.
 
Dentro de la comparación de metodologías a aplicar para el desarrollo del proyecto, es posible considerar el uso de metodologías no tan similares como se ha hecho en este proyecto con el objetivo diferenciar más claramente las virtudes y desventajas de aplicar una u otra metodología.
 
Diseñar todos los procesos de las fases de Estrategia, Diseño, Transición, Operación y Mejora Continua del ciclo de vida del servicio en ITIL para la organización según se vaya evidenciando su necesidad a fin de asegurar la calidad de los servicios de TI que dan soporte a los procesos, de acuerdo al negocio. 
 
Aplicar los marcos metodológicos y conjuntos de buenas prácticas utilizados para el proyecto “Diseño e Implementación de Mejoras sobre Project Management” en los proyectos que aún quedan por desarrollar dentro del portafolio.
GLOSARIO DE TÉRMINOS
 
Coaching: Metodología para conseguir el máximo desarrollo personal y profesional con una profunda transformación, generando cambios de perspectiva y aumento de compromiso y responsabilidad para mejores resultados.
 
Framework: Conjunto de modelos, principios, servicios, métodos, estándares, componentes, configuraciones que guían el desarrollo de una arquitectura empresarial.
 
Cynefin: Marco de trabajo desarrollado por Dave Snowden para entender y aplicar los principios de los dominios de la complejidad para situaciones problema. Es una palabra de origen galés que significa hábitat.
 
Habilidad dura: Competencia vinculada con las tareas del colaborador. Competencias y habilidades sobre un tema específico para el desempeño de su puesto.
 
Habilidad blanda: Habilidad asociada al comportamiento de la persona, su desempeño social, liderazgo y manejo emocional.
 
ITIL: Biblioteca de la Infraestructura de Tecnologías de Información (del inglés Information Technology Infrastructure Library). Conjunto de conceptos y buenas practicas utilizadas para la gestión de los servicios de tecnologías de la información.
TOGAF: Marco gratuito de arquitectura empresarial creado por The Open Group, que tiene por objetivo que el ADM sea un método estándar y neutral respecto a las herramientas y tecnologías.
 
ADM: Método de desarrollo de arquitectura (del inglés Architecture Development Method)
 
SCRUM: Framework de trabajo con enfoque ágil para la gestión de proyectos.
 
FODA: Herramienta de estudio de la situación de una empresa u organización a través de sus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, tal como indican las siglas de la palabra y, de esta manera planificar una estrategia del futuro.
 
Sprint: Ciclo de trabajo de Scrum donde se crea una versión utilizable del producto.
 
Arquitectura AS IS: Termino que se utiliza para definir la arquitectura existente en la organización.
 
Arquitectura TO BE: Termino que hace referencia a la arquitectura que se desea conseguir en la organización.
 
Principio de Arquitectura: Principios que definen las normas generales para el uso de los recursos de TI en una organización. 
SIGLARIO
ADM: Architecture Development Method
 
AE: Arquitectura Empresarial
 
CRM: Customer Relationship Management
 
EDT: Estructura de Desglose del Trabajo
 
FEA: Federal Enterprise Architecture
 
ITIL: Information Technology Infrastructure Library
 
PM: Project Management
 
TOGAF: The Open Group Architecture Framework
 
FODA: Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas
BIBLIOGRAFÍA
 
LANKHORST, M. (2005) Enterprise Architecture at Work -Modeling, Communication, and Analysis. Berlin: Berlin Heidelberg, Springer-Verlag.
 
MORGANWALP, J. M. y SAGE (2004) A. P. Enterprise Architec­ture Measures of Effectiveness, pp. 81-94. En: International Journal of Technology, Policy and Management, vol. 4, No. 1
 
ZACHMAN, J. (1987) A Framework for Information Systems Architecture, pp. 454-470. En: The IBM Systems Journal vol. 26, No. 3
 
SCOTT, Bernard. (2005) An Introduction To Enterprise Architecture. Bloomington: Authorhouse.
 
ZACHMAN, J. (2002). The Zachman framework for enterprise architecture (consulta 20 de Septiembre de 2016) (http://www.businessrulesgroup.org/BRWG_RFI/ZachmanBookRFIextract.pdf)
 
IBM (2006). UML, RUP, and the Zachman Framework: Better together (consulta 20 de Septiembre de 2016) (http://www.ibm.com/developerworks/rational/library/nov06/temnenco/)
 
IBM (2007). TOGAF or not TOGAF: Extending Enterprise Architecture beyond RUP (consulta 20 de Septiembre de 2016) (http://www.ibm.com/developerworks/rational/library/jan07/temnenco/index.html)
 
JOSEY, Andrew y otros (2013). TOGAF Versión 9.1 – Guía de Bolsillo. Amersfoort: Van Haren Publishing.
 
ENTERPRISE ARCHITECTURE FIRM (2007). Enterprise Architecture. Learn Enterprise Physics for Change & Complexity Management by the Guru (consulta 20 de Septiembre de 2016) (http://www.icmgworld.com/corp/events/zachman_07/sa_workshop/about_framework.asp)
 
RUBIN, Kenneth (2013) Essential Scrum. A practical guide to the most popular agile process. Michigan: Addison-Wesley
 
LACEY, Mitch (2012) The Scrum Field Guide. Practical Advice for your first year. Indiana: Addison-Wesley
 
NAVARRO, Andrés y otros (2013) Revisión metodologías ágiles para el desarrollo de software (consulta: 7 de Octubre de 2016) (https://dialnet.unirioja.es/descarga/articulo/4752083.pdf)
 
BECK, Kent y otros (2001) Manifiesto por el Desarrollo Ágil de Software (consulta: 7 de Octubre de 2016) (http://agilemanifesto.org/iso/es/manifesto.html)
 
INTERNATIONAL SCRUM INSTITUTE (2016). Online Scrum Certification Programs (consulta: 7 de Octubre 2016) (http://www.scrum-institute.org/What_Is_Scrum.php)
 
SCHWABER, Ken y SUTHERLAND, Jeff (2011) The Scrum Guide (consulta: 12 de Octubre de 2016) (http://www.scrumguides.org/scrum-guide.html)
 
MARTEL, Antonio (2014) Gestión Práctica de Proyectos con Scrum: Desarrollo de software ágil para el Scrum Master. Create Space Independent Publishing Platform. 
 
SCRUM Study (2016) Una guía para el cuerpo de conocimiento de Scrum (Guía SBOKTM). Phoenix: SCRUM StudyTM. 
 
ZAMORA, Ricardo. (2011) COOPLEXITY Un modelo de colaboración en complejidad para la gestión en tiempos de incertidumbre y cambio. 2a.ed. España: Lulu.com
 
BONZÓN, Marcelo (2015) Las consecuencias de tomar decisiones ignorando el entorno. Design Thinking (consulta: 23 de Octubre de 2016) (http://www.designthinking.es/comparte/view.php?id=289)
 
INTERNATIONAL SCRUM INSTITUTE (2016). Scrum Revealed: The only book you can simply learn Scrum (consulta 23 de Octubre de 2016) (http://www.scrum-institute.org/SCRUM_REVEALED_FROM_INTERNATIONAL_SCRUM_INSTITUTE.pdf)
 
BOWES, Jim (2014). Agile concepts: The Scrum Task Board (consulta 23 de Octubre de 2016) 
(https://manifesto.co.uk/agile-concepts-scrum-task-board/)
 
KUA, Patrick (2006). The Retrospective Starfish (consulta 23 de Octubre de 2016) 
(http://www.thekua.com/rant/2006/03/the-retrospective-starfish/)
 
GONçALVES, Luis y LINDERS, Ben (2014).Getting Value Out of Agile Retrospectives. A Toolbox of Retrospective Exercises. United States: Lulu.com
 
RAMÍREZ, José Luis (2009) Procedimiento para la elaboración de un análisis FODA como una herramienta de planeación estratégica en las empresas. (consulta: 26 de Octubre de 2016) (http://www.uv.mx/iiesca/files/2012/12/herramienta2009-2.pdf)
 
 
VAN BON, Jan (2010) Fundamentos de ITIL V3. 3ra ed. Amersfoort: Van Haren Publishing
 
ITIL - Gestión de Servicios de TI (2016) (http://itil.osiatis.es/Curso_ITIL/) Curso online que ofrece una introducción a la Metodología ITIL (consulta: 22 de Noviembre de 2016).
 
ITIL – The Basics (2013) (https://www.axelos.com/case-studies-and-white-papers/itil-the-basics-white-paper) Documentación en línea de ITIL (Consulta: 03 de Diciembre del 2016)
 
LONG, John O. (2012) ITIL® At a Glance. New York: Springer

ANEXOS
 
 
 


[1] Cfr. Morganwalp y Sage, 2004: 81.  
[2] Cfr. Scott 2005: 32.  
[3] Cfr. Zachman 2002
[4] The Open Group Architecture Framework
[5] Por sus siglas en inglés
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