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Resumen Ejecutivo

Este trabajo se efectué para la compafia Nexus S.A., especificamente para la PMO
(Oficina de Administracion de Proyecto) de esta organizacion. Nexus, se dedica al
procesamiento de tarjetas de crédito para las principales instituciones bancarias y del
retail del pais. Cuenta con un portafolio de 40 proyectos y alrededor de 200
mantenciones anuales.

El objetivo principal del trabajo consistié en validar la hipotesis de que la gestion por
valor de negocio del portafolio de proyecto propuesta en las metodologias agiles, como
también una adecuada implementacion de estos procesos de gestion en una
organizacion matricial tienen un impacto significativos en la mejora de los resultados
globales de la compafia en estudio, permitiendo reducir la brecha de retrasos en el
término de proyectos, mejorar el manejo de prioridades y la asignacion de los recursos
profesionales.

Para llevar a cabo el trabajo se realizé primeramente un diagndstico de la situacién de
la compafiia en lo relativo a su gestion de proyectos y mantenciones. Esto permitié
constatar que la organizacion presentaba comportamientos similares a los establecidos
por estudios internacionales en materia de gestion de proyectos. Una vez realizado el
diagnéstico, se efectud un trabajo de investigacion orientado a estudiar las técnicas
planteadas en las metodologias agiles y la forma en que estas técnicas podian influir en
la gestion del portafolio de proyectos. De este estudio, se escogid la gestidon por valor
de negocio como una practica de alto impacto en la satisfaccién del cliente final, la
generacion de valor y la asignacion de recursos.

Las conclusiones del trabajo son:

e Mejoras en los rendimientos del portafolio

e EI modelo tiende a minimizar los trabajos en proceso lo que beneficia la
eficiencia global

e Se logré instalar e institucionalizar dentro de la organizacion el principio de
gestionar por valor de negocio por sobre consideraciones de caracter técnico

e Se requiere mejorar las herramientas que dan soporte al modelo con la finalidad
de que permita su aplicacién con un menor costo de operacion

¢ Los métodos de estimaciones empleados por la compariia deben ser revisados
peribdicamente pues de haber errores en este aspecto el modelo tiende a tener
defectos

e Se mejord la percepcion de las areas comerciales debido a que perciben un
alineamiento de los procesos productivos a los intereses comerciales de los
clientes

e Se requiere un control y mejora permanentes del modelo



Agradecimientos

A mi esposa Patricia e hijas Mariel y Daniela, que siempre me animaron a terminar este
trabajo, su apoyo siempre fue importante.

A mis padres de quienes heredé lo esencial para ser quien soy.

A mi profesor guia que me ayudd con gran constancia a realizar este trabajo y de quien
aprendi todo lo importante que pude usar para hacer este trabajo.

A Nexus, la compafia que permiti6 madurar todos los conceptos que he aprendido en
este ultimo tiempo.

Onofre Araneda Alvarez



indice de contenido

INAICE A CONENITO ...ttt ettt ettt ettt ettt et et e s ese s et et ese et et e st esessesestesssteneasennases 4
INDICE DE FIGURAS .....ooviutitee sttt ettt ettt et e et ettt et e e et e s et et et et et et e te et ete et eseesetesteseeterestennsteneatennares 6
I o (o o (U1l 1o o PSP PPRR 7
1.1 L I ] (0] o] (=1 14 - S PP 8
1.2 L 11010 ] (S USSP 9
L0 0]=1 1Yo LSOO PP O PP PPPPPPPP 12
[ P T a1 o= ol T o [ S SSP 12
4  Modelo actual de gestion del portafolio de ProyECtOS.........ueviieiiiiiiiiiieiee e 14
4.1 Gobierno del portafolio de ProyeCtOS ......ccccoeiiie i 14
o O N O o T4 V1 (= 30 (= 1= =T | (=PRSS 14
4.1.2  COMILE AE PrOYECLOS. ... .teeeeiiutieee ittt e e e ettt e ettt e e ettt e e e sttt e e e et bt e e e asbe e e e e aabe e e e e anbe e e e e anbeeeesanbreeeennnne 14
4.1.3  PoOrtafolios ESPECITICOS. .. .uuiiiiiii e e e e e e e e —araaaes 15
S o (0 )= ox (o PP PO SPPPPPPPRTP 16
4.1.5 Fabricasy proceso de desarrollo de ProOYECLOS ........cocceeieiiiiiieiiiiiee ittt 16
e G N 1Y/ [ S 18
4.2 Soporte tecnolédgico para apoyar la gestion de portafolio.........ccccceeveiiiiiiiieie e 18
I B - Te | o (o1 [odo N [ (ol - | PP OP PP PUPPP 19
51 Aspectos centrales del diagNOSHCO .........coiuiiiiiiiiie e 19
5.1.1 Aplicacion inadecuada de la Gestién de portafolio en una organizacién matricial ................. 19
5.1.2 Ausencia de una gestion por valor de negocio por parte de las fabricas de software............. 19
5.2 Aspectos complementarios del diagNOSHICO ........vveiiiiiiiei i 19
5.2.1 Gestion de fabricas basada en metodologias diSImiIleS ... 19
5.2.2 Gestion de piezas de software no se considera en las planificaciones............cccccccoevvineeen..n. 20
5.2.3 Debilidad en la gestion de la prueba, certificacion y paso a produccion .............cccecvvvveeennnn. 20
5.2.4 Debilidad en el control de la calidad en etapas tempranas del proceso de desarrollo............ 20
5.2.5 Elevado plazo promedio y retrasos en las planificaciones............ccccccceeeveiicciieeie e, 21
5.2.6 Crecimiento del trabajo en proceso y capital inmovilizado .................ccoeeeeeei i, 21
5.2.7 Crecimiento del desperdicio y baja en la productividad ................cooeeeee e, 22
5.2.8 Generacion de productos Sin Valor de NEGOCIO .......cciiuriieiiiiiie it 23
5.2.9  AUMENLO eI FIESGO. ... ueeiiieiiieie ettt ettt e s sttt e e et e e e e et e e e e nbeeeeenneee 23
5.3 Estadisticas generales de afios 2008 ¥ 2009 ..........cooviiiiieiiiiieeiiiieeesiiieeessireeesseeeeessanee e anaees 24
5.3.1 Resultados obtenidos en Mantenciones 2008 Y 2009 ..........cooiiuiiiiiiieaiiiiiiiieieee e 24
5.3.2 Resultados obtenidos en Proyectos 2008 Y 2009 ..........ceeiiiieieiiiieieniiiieeeeiieeessniieee e snnieee s 36
5.4 Métricas asociadas a la satisfaccidn de 10S ClIENtES .........c..uvvvivviii i 42

6 Modelo de gestion por valor del portafolio de proyectos para una compafiia organizada

LAz (oA L= 11 =T (T 43



6.1 Modelo de gestion por valor de 1as fAbriCaS...........evvveiiiiciiiiiii e 43

6.2 Estrategia de implementacion del Modelo de gestion por valor ..........ccccceevvveciiiieeieeeeecsciieieeeen a7
6.3 Métricas asociadas a la aplicacion del MOdEl0 ..........ocuiiiiiiiiiii i 52
6.3.1 Resultados obtenidos en MantenCioNes 2010 .........coccurereiiireieiiiiiie e 53
6.3.2 Resultados obtenidos en Proyectos 2010 ........ccuieeeiiiiiiiiirieeeeieiiiiiereee e e s e ssnrreee e e e e s s e s nnnenneeeees 54

1070] ool 1153 o] 1= PRSPPI 58
Estrategia para continuar el fortalecimiento del Modelo ... 60
Anexo 1: Marco conceptual Y NOAS GENEIAIES .......cciiiiiiiiiiiiee ettt e e ee e 61
9.1.1 Paradigma tradicional 0 PrediCliVO ...........cocuiiiiiiiee e e e ane e e e 61
9.1.2 Paradigma agil 0 adaptatiVO...........uuiiiieeiiiiiiiiie e 63

10 ANEXO0 2: BIDOGIATTA ...eeieiie ittt b et naneas 65



INDICE DE FIGURAS

FIGURA 1: INFORME CHAQS DE TENDENCIAS EN LOS RESULTADOS DE PROYECTOS Y SUS COSTOS ..eveeeieeurrrrreeeeeesinrnreeeeeeeessnsnsseeseeeans 10
FIGURA 2: GESTION POR PLANIFICACION VERSUS VALOR........uuuureeeeeeeieiiureeeeeeeeesissasseesesesasssssssesssesasssssssssssesasssssssesssesnsssssssesesesnn 11
FIGURA 3: ESTRUCTURA DE DIVISION DEL TRABAJO ...vveeeeeeeieiutrteeeeeeeeeiiusreeeeesesasisssesesessaesasssasssssssesasssssssssssessssssssesssssesssssesseseann 12
FIGURA 4: ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE GOBIERNO DEL PORTAFOLIO DE PROYECTOS ....uuuvvvereeeesesnrrrreeesesessnnnneeesesssssnsssseesesenns 14
FIGURA 5: ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE GOBIERNO DEL PROYECTO ...vveereeeieerrrreeeesesssunsraneeessssssnsssseeesssessnssssseesesssssnsssseesesesns 15
FIGURA 6: PORTAFOLIOS DE PROYECTOS .vvvveeeeeeverrreresssssnnrnneeesesnnans

FIGURA 7: ORGANIZACION Y PROCESO DE DESARROLLO

FIGURA 8: USO DE LA CAPACIDAD DE RECURSOS POR FABRICA ....cceieeeieiuurieeeeeeeeiistaeeeeeesesasraeseeessesanssssssesseesasssssssesesesnsssssseesesesnn 22
FIGURA 9: DISTRIBUCION DE PRINCIPALES RIESGOS DEL PORTAFOLIO. ... .uuutiereeeeieiiuurereeeeeeesisraeseeeeeesasnsssseesseessssssseesssesnssssssesseseans 23
FIGURA 10: FLUJO ANUAL MANTENCIONES TARJETA ABIERTA 2008-2009 .....ccvvieiiiiiiiiiiiriieeeeeeereererereeererereseresersrerersser.. 25
FIGURA 11: FLUIO ANUAL MANTENCIONES TARJETA CERRADA 2008-2009 ... ...26
FIGURA 12: ANTIGUEDAD DE MANTENCIONES TARJETA ABIERTA 2008-2009 .......uuviiiieieieiiiiieeieeeeesiiirreeeeeeeseerarreeseeessnnnsreeseeesas 28
FIGURA 13: ANTIGUEDAD DE MANTENCIONES TARJETA CERRADA 2008-2009 .......uviiiiiieieiiiiirrieeeeeiiirrreeeeeeesesnnnreeseessssnsnsseeseeesns 29
FIGURA 14. CUMPLIMIENTO DE SLA TARJETA ABIERTA DICIEMBRE 2008 - DICIEMBRE 2009......cccciiiiiiiiiireeeeeeiiiinrreeeeeessnrnnneeseeeens 30
FIGURA 15: CUMPLIMIENTO DE SLA TARJETA CERRADA DICIEMBRE 2009 .......cceuttitieiireerereeeereeeeerereeereeeresereserererererers.... 31
FIGURA 16: CUMPLIMIENTO DE PLAZOS MANTENCIONES TARJETA ABIERTA 2008-2009 ......ccvvvvvvrrrirererreerereeereeererererereeeresererereseeen. 32
FIGURA 17: CUMPLIMIENTO DE PLAZOS MANTENCIONES TARJETA CERRADA 2008-2009 ......ccvvvvvrrrerrerrreerererereeererererererereserersremeee. 33
FIGURA 18: DISTRIBUCION DE MANTENCIONES TERMINADAS FUERA DE PLAZO TARJETA ABIERTA 2008.......cceeeiiiiiiiiirieeeeeciirnreeeeeenn 34
FIGURA 19: DISTRIBUCION DE MANTENCIONES TERMINADAS FUERA DE PLAZO TARJETA CERRADA 2008 ......cceveeeieriiireeeeeecciivereeeeeenn 35
FIGURA 20: INDICADORES GENERALES MANTENCIONES 2008-2009 .......oeetiiiiiiiiiiiieieeeieiiiireeeeeeeesisrrrreeseeessssnseeessesssssssseesssesns 35
FIGURA 21: DISTRIBUCION DEL STOCK DE PROYECTOS 2008 ......eeeieeeieiuirieeieeeieiiuitueeeesesesinsrseeeesssassnssssssesssssssssssseesssssnssssseesseenns 36
FIGURA 22: ADHERENCIA AL PROCESO CMMI .....ccevvvvvvvveeennns .37
FIGURA 23: DISTRIBUCION DE PROYECTOS FINALIZADOS 2009 ......cctviiiieirereeieeeeeeeeeeererereeesereseseeererereseeereseresereer... 38
FIGURA 24: DISTRIBUCION DEL STOCK DE PROYECTOS POR FASE 2009 ......ccvutiiiiieieeeieeereeeeeeerereeeeseereeereeeseserssereseresersrsrere. 38
FIGURA 25: PANORAMICA DE PROYECTOS EXTERNOS 2009 ......ceiiiiiiiiiiiiiieteeeiniiiieeeesesssiirteeeesssessssseneeessssssssssseeessssssssssseesesssns 39
FIGURA 26: PANORAMICA DE PROYECTOS INTERNOS 2009 ......uiiiiieiiiiiiiiieieeeieiiiiteeeeeesesistaseeesssessssssssesssessnsssssessssssnsssssseesesesnn 39
FIGURA 27: PASOS A PRODUCCION NOVIEMBRE 2009 .
FIGURA 28: PANEL DE CONTROL DE PROYECTOS NOVIEMBRE 2008 .......cetttiririieiereririrereeeeeerereeeseserssesesesesemmsmsemesesmmm. 41
FIGURA 29: DISTRIBUCION DE PROYECTOS SEGUN RENDIMIENTO DE LA PLANIFICACION ...vvvvvvvrrererererererereeeseressseresesssesessseresersrssesenen 41
FIGURA 30: RESUMEN ESTADO DE PROYECTOS DIC 2008........uuiiiiieiieiiiiiieteeeeeriiiieeeeeesesireeeeeessssasseneeesssesssssaneeesssssssnsssseesesssns 42
FIGURA 31: NIVEL DE SATISFACCION CLIENTES (CADA BARRA CORRESPONDE A UN EMISOR) ...veeeuveeeveesnreeeiveesseeenseessesesseessessssessnnes 42
FIGURA 32: MODELO DE GESTION DE FABRICA ...uuuvvvvteeteesieiirtteetesssasunreeesesssssssnseeesessssssssssesessssssssssseeesssssssssssseesssssssnnsseesesssns
FIGURA 33: MODELO DE GESTION MATRICIAL DE PROYECTOS.. .
FIGURA 34: MODELO DE GESTION POR VALOR DE NEGOCIO ...uvvvvreeeeeieiuuurreeeessseiusssessesssesassssssesssassnssssssesssessnsssssessssssnnssssssssssesn
FIGURA 35: DISENO MODELO DE GESTION POR VALOR DE NEGOCIO......uuuurireieeeieiusrereeesesesissseesesesasssssssssesssessnsssssessssssnssssseesesenns 46
FIGURA 36: PLANILLA DE ESTIMACION DE ESFUERZOS ..eeeeeeieuutvrreeeeseseiuesseesesesesinssssssesssesanssssssesssasanssssssesssessnssssssssssssnnsssssessesesn
FIGURA 37: MATRIZ DE ESFUERZO BENEFICIO ...uuuvvvvteeeeesiauurreeesesssasunseeesesssssssnseeesesssssnssssesesssssssssssssesssssssssssseesssssssnsnsseesessnns
FIGURA 38: PROCESO DE DESARROLLO DE PROYECTOS... .
FIGURA 39: TABLA ESFUERZO-BENEFICIO ..vveeteesseuurrreeesesssauueseeeeesssasunseeesessssssssesesessssssssssesessssnssssssesesssssssssssseesssssssnsnsseessssnns
FIGURA 40: FLUJO ANUAL MANTENCIONES TARJETA ABIERTA 2009-2010 ...ccvviviriiiiirieererereeeeeeeeeereseseseseseresereseseremesesem. 53
FIGURA 41: FLUJO ANUAL MANTENCIONES TARJETA CERRADA 2009-2010 ....cciiiiiiiiiririririreeeeeeeeeereeeeeesreseseseresesesesesssemmm. 54
FIGURA 42: FLUJO DE PROYECTOS 2000....0uututututetereueteeesesereseressseesseessssesessssssssssssssesssssssesesessseeemeeee..............
FIGURA 43: FLUJO POR FASE DE PROYECTOS 2010 ..uutiiiiiiieiiritereeeeeeeeeeeseseeeeeseeeseeeeesesesssssesssssssseseseseeeses et
FIGURA 44: DISTRIBUCION POR FASE STOCK ACTUAL ABRIL 2010 ... .
FIGURA 45: PASOS A PRODUCCION ABRIL 2010 ...uuviiieieiiiiiiiiieeieeesesiiteeetesssssianteeesesssssassraeeeesssassnsssneeesssessssssseeesssssnsnsnsseesesssns
FIGURA 46: PROYECCION DE PASOS A PRODUCCION 2010......uuieiiiiiieiiiiiieteesieretieeeeeessssreeeeesssessnsseneeesssssssssseeesssssssssssseesesenns
FIGURA 47: PROYECCION DE CIERRE DE PROYECTOS 2010......uuuiiiiieiieiiiiieeieeeeeciitieeeeeesesttaeseeeesesnstasseesesesanssasseesssesnnssssseesasesnn




1 Introduccion

El aumento de valor en el tiempo es un objetivo que toda compaiiia persigue y para lo
cual es necesaria la generacion de activos, lo que en la mayoria de los casos se
obtiene a través de la ejecucion de proyectos.

No obstante, se requieren dos condiciones para lograr el aumento de valor esperado.

e Que el producto generado por un proyecto efectivamente tenga valor.

e Que los proyectos terminen en el tiempo en que el negocio requiere el producto o
servicio para el cual se llevaron a cabo.

Lo anterior es especialmente relevante en organizaciones cuyo negocio se sustenta en
Tecnologias de Informacién (TI), pues se ven sometidas a una dindmica muy grande
tendiente a estar en constante modernizacibn de los servicios que prestan.
Normalmente se encuentran desarrollando muchos proyectos y mantenciones en
paralelo (en algunos casos, en Chile, del orden de centenas) los que deben ser
abordados con un conjunto de recursos humanos y de infraestructura limitados.

Las metodologias agiles, son una propuesta innovadora, que pretenden entregar un
nuevo enfoque para este tipo de problemas. Estas metodologias, tienen una aceptacion
cada vez mayor debido a que logran hacer un uso mas eficiente de los recursos
ademas de direccionar el desarrollo del portafolio por el valor que tiene para el cliente
cada uno de sus componentes.

Un principio importante en las propuestas agiles es que los requerimientos se
descubren progresivamente durante el desarrollo del proyecto y por lo tanto es mejor
preocuparse, primero, de aquellos de mayor valor en acuerdo con la vision del cliente.
La técnica empleada por los métodos agiles consiste en considerar que el proyecto
evolucionara en avances progresivos y cada avance o sprint debera ocurrir en un plazo
y recursos acotados, de manera de obligar a priorizar los requerimientos de acuerdo al
valor que aportan al negocio del cliente.

Este cambio de paradigma provocara que las organizaciones que usan metodologias
agiles, tenderan a optimizar el proceso de priorizacion de requerimientos (que en
adelante llamaremos gestion por valor de negocio), anticiparan la puesta en
funcionamiento de soluciones que generen valor (ingresos u otros beneficios) y
otorgaran flexibilidad a la compafia para reasignar recursos a proyectos de mayor
impacto de acuerdo a los objetivos estratégicos establecidos.

Todo cambio en la forma de gestionar los proyectos es una tarea que puede tomar
tiempo, debido a que se debe contar con un marco teérico adecuado, adaptado a la
naturaleza de la compaiia. Se debe establecer los procesos con los cuales se
asegurara la implementaciéon y lograr que las personas adopten la nueva metodologia
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de gestién. Para verificar el impacto de este proceso de transformacién en toda su
dimensién es necesario esperar a lo menos 1 afio en una organizacion de gran tamano,
considerando una cartera numerosa de proyectos.

Para los efectos del presente trabajo acotaremos el estudio a una muestra de proyectos
que permita verificar el método, pilotear los procesos de gestion, efectuar medidas y
analisis y sacar lecciones aprendidas del proceso de manera que en una fase posterior
se extienda al resto del portafolio.

NEXUS S.A. es la empresa en que se efectuard este estudio. Es una compafiia de
tamafo grande en Chile, con una cartera de 40 proyectos promedio en actividad y
alrededor de 200 mantenciones al afio. El trabajo seré liderado por la PMO (Project
Management Office), que es departamento encargado de introducir mejoras a los
procesos de gestion del portafolio y de proyectos.

Finalmente, el presente trabajo fue realizado siguiendo el paradigma Agil, en el sentido
gque a medida que habia avance se tomaron decisiones que significaron cambiar el
curso inicialmente establecido. A medida que se maduraba en la comprension del
problema, se hacia evidente que las hipétesis iniciales perdian valor y que por ende
debian ser desechadas.

1.1 El problema

En la actualidad muchas compafiias se encuentran implementando modelos de proceso
tendientes a dar una mayor gobernabilidad a la gestién de portafolios de proyectos con
la finalidad de lograr los objetivos estratégicos que se han planteado.

En el caso de NEXUS S.A. el modelo de proceso es CMMI N3 certificado. El nivel de
madurez alcanzado por la compafiia ha permitido contar con un proceso de desarrollo
de soluciones tecnoldgicas que se evalla internamente en forma muy positiva, no
obstante el nivel de satisfaccion de los clientes es del orden del 50%.

Se observa que aun persisten situaciones como las siguientes:
e EI 60% de los proyectos finaliza con atrasos superiores a 1 mes

La gestion de proyectos estd mucho mejor estructurada que hace un par de afios,
es mas profesional, cuenta con métricas mas precisas, Yy la institucionalizacién de
los procesos es muy alta. No obstante, los retrasos aun son significativos, y en
algunos casos, llegan a superar el aiflo de espera por recursos.

El principal problema es que inicialmente se define una planificacion, se declara que
se debe cumplir y en la préactica los lideres de proyecto no tienen como garantizar la
asignacion de recursos de los distintos departamentos. Esto se debe al tipo de
organizacién adoptada y que corresponde a una estructura matricial débil, lo que
ocasiona que el poder de los lideres de proyecto es relativamente bajo respecto de
los miembros del equipo, los que pertenecen a otros departamentos.



e Las decisiones de prioridad del portafolio son tomadas de acuerdo al nivel de
influencia de los niveles gerenciales, quienes en base a su percepciéon pueden
definir o alterar el orden de ejecucion de los proyectos que se encuentran en
marcha.

Si bien, la organizacidon cuenta con un proceso de planificacién estratégica que se
realiza una vez en el afio, se requiere extender este ejercicio de evaluacion y
priorizacion en forma permanente de manera de asegurar que las decisiones
tomadas respondan a criterios establecidos.

Por otra parte, sélo hace muy poco se ha iniciado la practica de gestionar a nivel
operacional el portafolio de proyectos. Esto se hace en un comité de proyectos
integrado por todos los actores relevantes y algunos gerentes, lo que ha permitido
disponer de un espacio de coordinacion para mejorar la integracion de
planificaciones, pero aun esta a nivel de coordinaciones operativas.

e AUn cuando existe un proceso del tipo “cascada” con fases bien definidas las que
deben ser realizadas en secuencia, en la practica suele ocurrir que debido a la
presion por obtener resultados rapidos se rompe la secuencia de fases. De esta
forma se obtienen productos terminados con mayor celeridad pero se sacrifica la
rigurosidad del proceso y se posterga la generacion de documentacion requerida.

De alguna forma lo anterior es una evidencia que el proceso establecido aun es
perfectible de manera que dé cuenta de la oportunidad con que se requieren los
resultados.

1.2 Hipotesis

La gestion del portafolio por valor de negocio para el cliente (basada en un proceso de
priorizacion de requerimientos de acuerdo al valor otorgado por el cliente a dichos
requerimientos), tiene como efecto inmediato, una mejor orientacion de los recursos, lo
que implica mejoras en la oportunidad de los resultados de los proyectos, mejoras en
sus plazos y por ende mejor recuperacion de la inversion.

Por otra parte, se requiere que este modelo de gestiébn por valor de negocio se
implemente considerando la realidad organizacional de la compafiia y que en la
actualidad es matricial.

Los proyectos requieren servicios de una serie de departamentos y areas
especializadas y por lo tanto mas que un equipo de trabajo lo que existe es un conjunto
de proveedores que deben ser coordinados de tal forma que la productividad global de
la compaiiia sea maximizada, entendiendo como maximo aquel punto en que se logra
la mejor combinacién de valor de negocio para el total de clientes de la organizacion.

La gestion del portafolio por valor de negocio para un cliente consiste en seleccionar del
conjunto de requerimientos aquellos que generan mayor valor desde el punto de vista
del cliente y que pueden ser construidos y puestos en produccion en un plazo
relativamente corto con un conjunto acotado de recursos. En otras palabras, dado un
plazo y recursos acotados, la gestién por valor de negocio busca construir y dejar en
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operacion aquellos requerimientos que el cliente determina que son los mas
beneficiosos.

El modelo tradicional de gestidon de portafolios, por si sélo, es insuficiente para obtener
un salto importante en los resultados de los proyectos. En el mejor de los casos se han
obtenido avances que son relativamente marginales después de décadas aplicando
estas metodologias. Esto se aprecia en los siguientes gréaficos de los estudios CHAOS
efectuados por Standish Group, que muestran la evolucion seguida por los proyectos
en la dltima década.

60% 1994-2004 Average Percent of Cost Overrun
200%
40% *180%
N
150% w A
2004 1009 ™
20% % 0%
43%
50% O %
0%
1994 1996 |1998 |2000 (2002 |2004 0% T390 B 7= 060 6 004
@ Succeeded 16% | 27% | 26% | 28% | 34% | 29% [Bverage| 1e0% illr ! 45% 8% s
B Failed 31% | 40% | 28% | 23% | 15% | 18% )
Year: 2004, Source: CHAOSDatabase: CHADS surveys conducted from 1994 to Fal 2004. Resuls: shows av erge percent of cost
O Challenged | 53% | 33% | 46% | 49% | 510p | 5304 | |ove ter coanalestimate

Figura 1: Informe CHAOS de tendencias en los resultados de proyectos y sus costos

Se implementarda un modelo de gestion de portafolio que combine practicas de
metodologias tradicionales con Agiles de manera de lograr:

e Mejorar la oportunidad en que se obtienen resultados de valor para el cliente

e Disminuir los atrasos promedios de los proyectos del portafolio

e Procesos de gestion formales, no basados en la percepcién, con informacion y
métricas basadas en el valor de negocio, desde el punto de vista del cliente, del
portafolio y sus proyectos

El método a implementar debe permitir gestionar el portafolio por el valor de negocio del
mismo (siempre dinamico en el tiempo) y no tanto por el cumplimiento de la
planificacion. Esto significa, en la practica, que el portafolio se evalla periddicamente
de manera que en cada periodo se atiendan, con los recursos disponibles, s6lo aquellos
requerimientos que maximicen el valor que se puede generar.

El método tradicional o predictivo, define detalladamente los requerimientos en etapas
muy preliminares del proyecto y a partir de esta definicion estima los plazos y recursos
necesarios, lo que se refleja en una planificacion que se debera llevar a cabo en forma
estricta.
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En cambio el paradigma &gil o adaptativo, parte de la constatacion del hecho que los
requerimientos ante todo cambian o caducan a medida que avanza el proyecto; por lo
tanto, se busca seleccionar aquellos requerimientos que se puedan construir y dejar en
operacion en un tiempo corto y con recursos acotados.

El diagrama siguiente ilustra ambos paradigmas. En el caso del paradigma tradicional
se busca cumplir un plan que se obtiene del andlisis detallado de los requerimientos. En
el caso del paradigma agil se busca maximizar el valor a partir de seleccionar
requerimientos que mayor impacto producen en el negocio del cliente y que se pueden
lograr con una cierta cantidad de recursos y en un determinado plazo.

CASCADA AclL

Fijo Requerimientos Recursos Tiempo

Plan Valor

Estimado Recursos Tiempo Funcionalidades

Figura 2: Gestion por planificacién versus valor
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2 Objetivos

a. Formular y verificar la eficacia de un modelo de gestién por valor del portafolio
proyectos para una compafia organizada matricialmente

b. Establecer las herramientas y artefactos de apoyo al modelo de gestion por valor
del portafolio de proyectos

3 Planificacion

La estructura de division del trabajo que se indica a continuaciéon considera las
componentes del producto del estudio y sus actividades a un nivel general.

Estadisticas Generales

& 2008 -2009
|

Modelo actual de
gestion del portafolio |

Principales problemas
de gestion y sus
métricas

— 4

Diagndstico Inicial

Meétricas de
satisfaccion Clientes

Geston de Portafolios o )
potenciada con Analisis y conclusiones

. . de las métricas
métodos Agiles

Formulacién del
modelo de gestion, sus
procesos y sus métricas

Estrategia de

~ implementacion del
| modelo
Modelo de Gestién por :

Valor

Meétricas asociadas a la
aplicacion del modelo

- 4

Evaluacion de
resultados

Figura 3: Estructura de divisién del trabajo
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Inicialmente se efectuara la recoleccion de informacion existente que permita mostrar la
situacion antes de la intervencion efectuada. Para esto, se emplearan los registros
existentes en la PMO y que datan del afio 2008. Ademas se sefialaran las condiciones
en las que se efectuaba el trabajo de desarrollo y monitoreo de los proyectos. Se
efectuara un andlisis de los datos recogidos de manera de mostrar en qué medida, en
NEXUS, se repite el patron de comportamiento de la industria planteado por el informe
CHAOS.

Posteriormente, se efectuara la formulacion de un modelo de gestién del portafolio de
proyectos basado en valor de negocio. Esto considera, la formulacion de las
adaptaciones necesarias al proceso de desarrollo y gestion de proyectos de NEXUS (el
efecto de las adaptaciones se medira solo en los proyectos en los que se probara el
cambio), de manera que el modelo formulado pueda ser institucionalizado, vale decir,
con procesos que son definidos, medibles y controlables. En especial, se pondra
énfasis en las métricas que se realizaran de manera de verificar si los cambios al
modelo de gestidn tienen efecto y cuél es su magnitud. También se documentaran las
herramientas y artefactos empleados y que sirven de apoyo y elementos facilitadores
para el proceso de institucionalizacion.

El alcance del trabajo estard acotado a un conjunto de proyectos que por sus
caracteristicas sirvan para efectuar el estudio en un horizonte de tiempo que no supere
los 3 meses, de manera de observar resultados dentro de ese periodo.

Durante la aplicacion de los cambios al proceso se efectuardn métricas en forma
permanente con la finalidad de verificar que se estan obteniendo resultados y también
con la finalidad de realizar ajustes a las mejoras realizadas al proceso.

Todo cambio a los procesos establecidos es siempre un trabajo que se realiza mediante
mejoras sucesivas, debido a que en una organizacion compleja es necesario hacer
adaptaciones de acuerdo a la cultura propia de esa organizacion. En otras palabras, los
procesos finalmente implementados son el resultado de un trabajo iterativo de mejora
continua de manera de lograr un producto lo mas liviano pero eficaz que sea posible.

Posteriormente se efectla el analisis de los resultados obtenidos, de manera de validar
o desestimar la hipétesis inicial, se obtienen lecciones aprendidas y se formula la
estrategia de institucionalizacion para expandir los resultados al resto de la cartera.
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4 Modelo actual de gestion del portafolio de proyectos

4.1 Gobierno del portafolio de proyectos

A medida que la organizacion ha ido adquiriendo mayor nivel de madurez ha ido
estableciendo 6rganos de gobierno en diferentes niveles y finalidades especificas.

4.1.1 Comité de Gerentes

Es el organismo de mayor jerarquia con la responsabilidad de las decisiones de
caracter estratégico tales como la formulacion de la planificacion estratégica de
proyectos, la asignacion de presupuestos, la autorizacion para la puesta en marcha de
una evaluacion de iniciativa o de un proyecto.

* Lineamiento Estratégico
* Prioridades y Escenarios
* Aprobacion

* Iniciativa

* Evaluaciones

* Control de Cambio

* Cierres v Cancelaciones

e ? Comuté de Gerentes

* Problemas y Riesgos
* Recursos

* Escenarios

* Prioridades

* Controles Cambio

* Dependencias

iy

Figura 4: Estructura organizacional de gobierno del portafolio de proyectos

Comité de Proyectos
(Desarrollo, Arquitectura, UAT, Gestion Proyectos
PMO, Produccion, Finanzas, Comerciales)

4.1.2 Comité de proyectos

Este organismo tiene la finalidad de dar gobernabilidad al portafolio global a nivel tactico
resolviendo situaciones que impiden el avance de los proyectos debido a temas tales
como colisiones de recursos humanos o técnicos, aspectos relacionados al rol de las
unidades de apoyo.

El comité de proyecto lo integran todos los jefes de fabrica, las jefaturas comerciales, de
calidad, procesos y la PMO ademas de los jefes de portafolios. EI comité sesiona
semanalmente y tiene la capacidad de cambiar prioridades, cerrar proyectos, reasignar
recursos.
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Responsable aplicacion correcta de los procesos a los proyectos de su Portfolio
Responsable del Ci limi > de los pr

Responsable de evitar las No Conformidades

Responsable del éxito del proyecto

&

Jefe de Porfolio

COMITE DE PROYECTOS |

* Revisar estado de los portfolio
* Escalar No Conformidades sin corregir
* Escalar riesgos y problemas a nivel de gerencia

SEGUIMIENTO JEFES PORFOLIO Y PMO

* Revisar estado de proyectos de Portfolio.

* Escalar No Conformidades sin corregir

* Escalar riesgos y problemas que requieren
el involucramiento del Jefe de Portfolio

SEGUIMIENTO JEFE PROYECTO -
ANALISTA PMO

* Revisar eslado de cada proyecto

* Revisar No Conformidades sin resolver
* Entender situacion del prayecto

* Apoyar y guiar en el proceso

* Establecer acciones cormrectivas tempranas
DIRECTORIO DEL PROYECTO Detectar riesgos

* Revisar estado del proyecto con reslo de equipo
* Revisar No Conformidades levantadas

* Levanlar y gestionar riesgos y problemas

* Revisar actividades futuras y plan de proyecto

* Establecer compromisos

| nes -

Figura 5: Estructura organizacional de gobierno del proyecto

4.1.3 Portafolios especificos

Dada la gran cantidad de proyectos se han definido un conjunto de portafolios
especializados dependiendo de la naturaleza de los proyecto. Ver Figura 6.

Cada portafolio es dirigido por un jefe de departamento o subgerente y es integrado por
un conjunto de lideres de proyectos.

Arquitectura Agrupa los proyectos asociados 4
a iniciativas de arquitectura de
software de la compafiia

Sistemas Batch Agrupa a proyectos de la 2
plataforma Batch

Proyectos Tecnoldgicos Agrupa a proyectos de indole 11
netamente de tecnologia

Proyectos Retail Corresponde a proyectos de 3
clientes Retall

Instituciones Financieras Corresponde a proyectos de 18

clientes Bancos e Instituciones
Financieras

Figura 6: Portafolios de proyectos
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4.1.4 Proyecto

Este es el nivel mas atomico de la organizacion definida para dar gobernabilidad al
portafolio en su globalidad. El proyecto esta constituido por un equipo de trabajo y un
directorio.

El directorio es integrado por un representante del cliente, el lider del proyecto, el
sponsor, el gerente del proyecto la PMO y algunos miembros del equipo. En este
directorio se resuelven los aspectos estratégicos del proyecto tales como la prioridad de
los requerimientos, la aprobacion de etapas, la puesta en produccion y el cierre del
proyecto.

El equipo de trabajo estd constituido por miembros de las distintas fabricas que
participan en el desarrollo.

La planificacion del proyecto es realizada por el lider con el apoyo de la herramienta
Clarity* para lo cual una vez constituido el equipo procede a confeccionar la carta Gantt
considerando la asignacion de cada recurso dada por la fabrica a la que pertenece
dicho recurso.

A lo largo del ciclo de vida del proyecto el lider realiza el control y seguimiento de las
actividades de los miembros del equipo para lo que consulta a las fabricas por el nivel
de avance de las tareas.

4.1.5 Fabricasy proceso de desarrollo de proyectos

NEXUS se estructura mediante 6 gerencias (Comercial Instituciones Financieras,
Comercial Retail, Operaciones, Tecnologia, Logistica y Administracion) dependientes
directamente de la gerencia general. Existen 2 gerencias comerciales debido a que el
negocio de NEXUS se ubica en dos grandes mercados con comportamientos muy
distintos (Mercado financiero y el Retail).

Para los efectos de los proyectos tecnoldégicos NEXUS adoptdé el marco de calidad
CMMI y ha alcanzado el Nivel 3 de madurez. Esto determin6 que la compafia definiera
un proceso de desarrollo de los proyectos en el que intervienen unidades
organizacionales, principalmente de las Gerencias Comerciales, Tecnologia,
Operaciones y Administracion.

La Figura 7 muestra lo anteriormente sefialado. Los colores indican la gerencia a la cual
pertenecen las areas funcionales. Como se ve participan directamente la gerencia
comercial (amarillo), la gerencia de tecnologia (azul) y la gerencia de operaciones
(verde).

! Clarity: Herramienta desarrollada por CA Technologies para la gestién de portafolios y proyectos. (Ver
http://www.ca.com/us/project-portfolio-management.aspx )
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En el centro se ubica el proceso que deben seguir todos los proyectos en sus distintas
fases (Evaluacion, Organizacion, Implementacion, Transicion), el que es gestionado
normalmente por un lider de proyecto perteneciente a un portafolio especifico.

En la parte superior se encuentran las areas funcionales que prestan servicios a medida
que el proyecto avanza. Inicialmente, el area comercial es quien se encarga de
presentar un proyecto que responde a las necesidades de algun cliente.

El lider de proyecto realiza la evaluacion detallada y una vez aprobada organiza el
proyecto solicitando los servicios de las areas de Sistemas Transaccionales, Sistemas
Batch, Integracion, UAT (User Aceptance Test) y Produccion. A estas areas funcionales
se les conoce con el nombre genérico de “fabricas” y actuan como proveedores internos
a las que recurren los proyectos y mantenciones

En la parte inferior se encuentran las areas de apoyo que permiten asegurar que el
proceso se esté cumpliendo, apoyan la gestion y gobernabilidad, dan soporte a la
arquitectura de sistemas y la mejora continua del proceso. Estas areas son
Arquitectura, SPQA (Software Process Quality Assurance) y EPG (Engineering Process
Group) y la PMO (Project Management Office).

Comercial Slster'nas Integracion Sistemas Batch UAT Produccion
Transaccionales

Proyectos

Evaluacion Organizacion Implementacion Transicion

Proyectos

. Gerencia de Tecnologia
B Gerencia de Operaciones

[ Gerencia de Comercial

Figura 7: Organizacion y proceso de desarrollo

La estructura para los efectos de desarrollo de proyectos es una matricial débil, es decir
existe un jefe de proyecto y un equipo de proyecto constituido por miembros
provenientes de departamentos especializados de las distintas gerencias. Sin embargo,
los miembros del equipo siguen fuertemente dependientes de su jefe de departamento
directo y no del jefe de proyecto.



4.1.6 PMO
Las responsabilidades de la PMO abarcan:

e Asegurar que el portafolio de proyectos sea gobernado de manera eficiente, vale
decir, obteniendo el maximo de valor de negocio al menor tiempo posible

e Obtener y difundir las métricas de los portafolios y proyectos de la empresa
e Liderar la mejora continua del proceso de gestion de proyectos

e Apoyar metodolégicamente y con mentoring a los distintos equipos que participan
en el desarrollo de proyectos

e Garantizar el cumplimiento del proceso metodolégico
e Apoyar la gestion de proveedores
e Efectuar el control financiero de los proyectos

e Realizar la administracion y soporte de las herramientas tecnoldgicas de apoyo a la
gestion de proyectos (Clarity)

Este departamento debe liderar en todo momento los procesos de mejora continua en
el &mbito de gestidon de proyectos dentro de la compafia de tal forma que la cartera de
proyectos obtenga los resultados esperados dentro de plazo y costo, con alta
satisfaccion por parte del cliente.

4.2 Soporte tecnologico para apoyar la gestion de portafolio

El proceso CMMI se encuentra sustentado con Clarity. Mediante esta herramienta es
posible homogeneizar las etapas y entregables que todo proyecto debe cumplir ademas
de obtener visibilidad del estado de cada proyecto, la utilizacién de los recursos y el
almacenamiento de todos los documentos generados por el proyecto durante su ciclo
de vida.
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5 Diagndstico Inicial
5.1 Aspectos centrales del diagndstico

Existen dos situaciones que impiden mejorar en forma significativa el valor de negocio
generado por los proyectos y la oportunidad en que ellos producen este valor.

5.1.1 Aplicacion inadecuada de la Gestion de portafolio en una organizacién matricial

En primer término el modelo de gestiéon del portafolio que actualmente emplea la
compafiia no considera el hecho de que la organizacion se ha estructurado en forma
matricial. EI modelo implementado corresponde a una organizacion orientada a
proyectos, en la cual el control de la planificacion es llevada por el lider de proyecto. Sin
embargo, en la practica el lider no tiene control efectivo sobre el equipo de trabajo y por
lo tanto gran parte de la informacion de que dispone esta desactualizada y es
inoportuna.

Ocurre que la programacion de trabajos es cambiada en las fabricas (muchas veces
debido a la presién del negocio o por contingencias) lo que podria afectar la
planificacion de otros proyectos debido a que por una parte esos cambios pudiesen no
estar considerando todas las prioridades de negocio ni tampoco las planificaciones de
otras fabricas. De tal forma que no es posible entregar informacion de calidad para
administrar la demanda y los recursos. El control es ejercido por las fabricas bajo
criterios propios y no homogéneos y de baja integracion.

5.1.2 Ausencia de una gestion por valor de negocio por parte de las fabricas de software

Por otra parte, la gestion por valor es una practica que se le encarga al lider de
proyecto, el que tiene una escasa capacidad de influir oportunamente para que sus
requerimientos sean priorizados en las distintas fabricas. Por el contrario, en la practica
son las fabricas las que determinan la prioridad de los trabajos siguiendo criterios no
homogéneos y también con baja integracion.

Lo anterior implica que existe un proceso cuya eficiencia debe ser mejorada de manera
que las prioridades de valor sean administradas de manera integral en todas las
fabricas y en sintonia con las demandas de los proyectos que componen el portafolio.

En suma, la principal falencia del modelo de gestién del portafolio estd en haber
implementado el modelo correspondiente a una organizacién orientada a proyectos, en
una organizacion que es matricial.

5.2 Aspectos complementarios del diagndstico

5.2.1 Gestion de fabricas basada en metodologias disimiles

En la estructura matricial que tiene Nexus en la actualidad, la gestién de las fabricas
cobra una relevancia fundamental. En definitiva el flujo de valor global de la compafia
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estd en directa relacion con la eficiencia de la gestion de las fabricas en forma
independiente y la integracion de todas estas gestiones.

Como se ha sefalado antes cada una de estas fabricas cuenta con diversos métodos
de gestién que no son homogéneos ni han sido disefiados en el marco de un modelo
integral que se oriente a maximizar el valor de negocio. Esto ocasiona que finalmente el
proceso de desarrollo no logre el maximo de eficiencia en poner en produccion el valor
de los proyectos a tiempo.

5.2.2 Gestion de piezas de software no se considera en las planificaciones

Las piezas de software en ocasiones deben ser modificadas por dos o0 mas proyectos
en forma concurrente y cuando ello ocurre hay casos en que se debe priorizar qué
proyecto es el que debe proceder a efectuar el cambio en primer término. Esto puede
llevar a producir importantes atrasos en los proyectos que deben esperar.

Como método paliativo, en ocasiones, se trabaja con copias de los aplicativos. Una vez
concluidos los trabajos se les debe aplicar los cambios efectuados por otro proyecto
que trabajoé concurrentemente. Esto lleva a realizar un doble trabajo tanto en desarrollo
como en certificacion.

5.2.3 Debilidad en la gestion de la prueba, certificacion y paso a produccion

La gestion de la fabrica de UAT (pruebas de aceptacion de usuario) responsable de las
pruebas y la coordinacion de los pasos a produccion es especialmente importante pues
determina el orden en que los proyectos ponen en produccion los productos.

En esta etapa los proyectos tienden a aumentar su velocidad de avance, existe un
aumento de participacion por parte de todos los “afectados” los que presionan para que
se concluya rapidamente la certificacion de manera de disponer del producto en
ambiente de produccion.

Ademas los equipos de certificacion son expertos en sistemas especificos y su
conocimiento estd recién siendo apoyado por herramientas de automatizacion de
pruebas. Esto produce que exista un encolamiento de los proyectos y mantenciones a
la espera de recursos especializados.

Por otra parte, la puesta en produccién de cambios es una operacion delicada, en
especial cuando se hacen cambios sobre sistemas claves del negocio. Nuevamente, en
ocasiones se requiere esperar los momentos adecuados para realizar los pasos a
ambiente de produccion.

5.2.4 Debilidad en el control de la calidad en etapas tempranas del proceso de desarrollo

El método cascada obliga a ser muy rigurosos con la calidad de productos que se
generan en cada etapa del proceso puesto que cualquier defecto se traducira en
retrocesos que tienen un impacto muy importante sobre el rendimiento del proceso
global.
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Cada vez que se requiere retroceder a fases anteriores en el proceso debido a defectos
en las definiciones funcionales o en la calidad de los productos de software se realiza
una iteracion. Esto conlleva una serie de efectos entre los que destacan la
desactualizaciéon de los planes, demoras en los dobles trabajos debido a que es
necesario esperar disponibilidad de recursos para efectuarlos.

La tasa de defectos en el software desarrollado es un aspecto a combatir duramente
debido a que tiene un impacto directo en los servicios que se brindan. Existen dos
aspectos que influyen en la calidad, por una parte las practicas y técnicas empleadas
en el desarrollo y por otra parte, las técnicas y herramientas para probar el software
construido. Por tanto se deberan propiciar iniciativas tendientes a mejorar ambos
aspectos.

El impacto de este aspecto es bastante fuerte en los planes de cada proyecto o
mantencion. En algunos casos las demoras pueden significar hasta varias semanas.

5.2.5 Elevado plazo promedio y retrasos en las planificaciones

El plazo en obtener resultados esta condicionado porque se cumplan todas las etapas
del proceso definido en NEXUS, antes de disponer del producto completo. De esta
forma, es mucho mas probable que varios proyectos coexistan durante alguna de las
fases lo que hace aumentar el Trabajo en proceso, lo que presiona la gestion y
produccion.

En NEXUS se puede observar como el plazo promedio de los proyectos en general es
superior a 6 meses durante 2008 y 2009. Ademas con relativa frecuencia los proyectos
se detienen o el rendimiento del tiempo respecto de lo inicialmente planificado se
deteriora. Todo esto demuestra que el modelo actual tiende a aumentar el plazo
promedio debido a las constantes detenciones.

5.2.6 Crecimiento del trabajo en proceso y capital inmovilizado

El hecho de que aumente el Trabajo en Proceso, necesariamente traera correlacionado
un aumento del capital que queda atrapado en el proceso.

Cuando se acumula en gran cantidad el Trabajo en Proceso se presentan las siguientes
situaciones:

e Los proyectos tienden a sobre asignar recursos de manera de asegurar dichos
recursos durante el afio

e Los proyectos hacen uso ineficiente de los recursos asignados puesto que en
muchas ocasiones demoran en partir o avanzan lento

e Se obstaculiza la asignacién de recursos a nuevas iniciativas debido a que mucho
capital ya se encuentra comprometido para los proyectos en curso

En NEXUS lo que ocurre es que a medida que avanza el afio (periodo de control
presupuestario) los proyectos presionan a la organizacion por recursos financieros e
ingresar al portafolio de proyectos en curso.
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Se observa que en muchos casos los proyectos se demoran mucho en ponerse en
marcha (pasan semanas antes de formular una planificacion inicial) o bien se
entrampan, lo que hace que los recursos financieros se queden también atrapados en
desmedro de otros proyectos que pueden ser mas relevantes para los clientes.

El presupuesto comprometido supera con creces el gasto real al cumplirse el afio. Lo
gue indica que por una parte existe una sobre estimacion de los costos del proyecto.

5.2.7 Crecimiento del desperdicio y baja en la productividad

Cuando el Trabajo en Proceso es elevado se entra en un circulo vicioso que provoca
que aumente el desperdicio de recursos. Comienza a suceder que quienes efectian las
estimaciones introducen holguras mayores a las necesarias debido a que les interesa
garantizar disponer de recursos por mas tiempo. Esto trae como consecuencia una
pérdida de productividad, debido a que las personas tienden a ocupar la totalidad del
plazo disponible (incluido las holguras).

En el diagrama siguiente, se observa que las horas planificadas en cada semana
(barras de color amarillo) exceden el limite de la fabrica (11 recursos internos; linea
azul) y que las horas efectivas ejecutadas siempre se ubican en la vecindad de la
capacidad maxima.

Area Gestion de Proyectos
Capacity: 4 (FTE)
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—
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Figura 8: Uso de la capacidad de recursos por fabrica

Los métodos tradicionales tienden a hacer predicciones a escalas de tiempo de gran
envergadura lo que lleva a realizar supuestos o0 estimaciones que son muy imprecisas
en etapas tempranas del ciclo de vida de los proyectos.
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5.2.8 Generacion de productos sin valor de negocio

Muchas veces se incorporan caracteristicas o funcionalidades que no se utilizaran una
vez que se pone en funcionamiento el producto en desarrollo. Con lo que se termina
construyendo aquello que el cliente no valora y de una manera poco oportuna.

Por otra parte, en general los proyectos tienden a construir aquello que esta planificado
y no realizan un chequeo habitual para verificar la validez de los requerimientos. Esta
situacion trae como consecuencia que el cliente recibe funcionalidades que ya no le son
utiles con la consiguiente pérdida.

5.2.9 Aumento del riesgo

El aumento del tiempo de ciclo de los proyectos debido al aumento del Trabajo en
Proceso, provocara que el riesgo sea mayor debido a que es mucho mas probable que
las condiciones externas cambien, que exista pérdida de informacion, inexactitudes en
las estimaciones de plazo, costo, y cambios no planificados.

Al revisar los riesgos de los proyectos de NEXUS se puede observar que los siguientes
se repiten segun los porcentajes indicados.

No disponibilidad de recursos internos 65%
Retrasos por disponibilidad de piezas de software 40%
Pérdida de prioridad del proyecto 30%
Retraso en la oportunidad en que se liberan los productos 70%
Mala calidad en los productos desarrollados por proveedores 50%
Iteraciones dentro del ciclo de desarrollo 40%

Figura 9: Distribucion de principales riesgos del portafolio

Se puede concluir que la mayor parte de los proyectos tienen riesgos que en gran
medida se producen debido al tamafio de los proyectos.

El riesgo de no disponibilidad de recursos podria ser mitigado si los proyectos tuviesen
una duracidbn menor y se siguiera un politica de asignar los recursos sin retirarlos o
reasignarlos hasta que se termine el proyecto.

El riesgo de retraso en la oportunidad en que se liberan los productos, se puede mitigar
de la misma forma ya mencionada, es decir, acotando el alcance del proyecto a
tamafios menores de forma de priorizar aquellos requerimientos mas valiosos para el
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cliente en los primeros sprint. De esta forma, se asegura que en forma flexible se esté
respondiendo oportunamente al cliente.

5.3 Estadisticas generales de afios 2008 y 2009

La PMO registra un conjunto de mediciones de todos los proyectos y mantenciones que
son efectuadas en la compafiia. A continuacion se entregan los resultados obtenidos
por separado en mantenciones y proyectos.

5.3.1 Resultados obtenidos en Mantenciones 2008 y 2009

Las mantenciones se encuentran divididas en dos grandes grupos y son gestionadas
por equipos independientes. EIl primer grupo, llamado Tarjeta Abierta corresponde a
las mantenciones asociadas solicitadas por clientes que corresponden a una institucion
financiera (reguladas por la superintendencia de instituciones financieras). El segundo
grupo, llamado Tarjeta Cerrada corresponde a los clientes que son del mercado del
Retail.

5.3.1.1 Flujo de Requerimientos Tarjeta Abierta - Instituciones Financieras 2008 y 2009

Los diagramas siguientes muestran el comportamiento de la demanda, la produccion y
el stock de requerimientos de mantenciones de Tarjeta Abierta en 2008 y 20009.

Comparando ambos afios es posible observar que durante el afio 2009 ha habido una
disminucién del stock (curva roja) de requerimientos en proceso ha disminuido y esta en
niveles de 50 requerimientos dentro de los Ultimos 6 meses en contrapartida de 2008
gue se ubicaba sobre 70 requerimientos.

En ambos afios la produccién se ha mantenido en torno a los 20 requerimientos
promedio mensual excluido el mes de diciembre y parte de noviembre debido a un
congelamiento de los ambientes de produccion a causa del término de afio.

No obstante, aun cuando el stock ha disminuido en 2009 los cumplimientos de plazos
en octubre, noviembre y diciembre de 2009 (ver grafico de cumplimiento de plazo
Tarjeta Abierta 2009) tuvieron un comportamiento fuera de lo esperado e incluso cerca
del 50% de los casos finalizaron fuera de plazo.
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Flujo anual Stock Mantenciones — Tarjeta Abierta 2008
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Figura 10: Flujo Anual Mantenciones Tarjeta Abierta 2008-2009

De acuerdo al andlisis efectuado se concluy6 que:

e La baja en el stock durante 2009 se debe en parte importante a una
reestructuracion del departamento a cargo de la gestion de las mismas. Esto llevo a
que dicho departamento asumiera un rol mucho mas fuerte y le dio mayor

gobernabilidad al proceso

e Las deviaciones en los plazos se producen debido a las replanificaciones

efectuadas por las fabricas por la necesidad de atender
mantenciones o proyectos de mayor prioridad.

5.3.1.2 Flujo de Requerimientos Tarjeta Cerrada- Retail 2008y 2009

contingencias,

En los diagramas siguientes se muestra el comportamiento de la demanda y la

produccion de requerimientos de mantenciones Tarjeta Cerrada.
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Se aprecia que durante 2008 el stock (curva roja) se ubica en torno a los 40 casos
mientras que en 2009 sobre todo a partir del segundo semestre de 2009 se ubica en
torno a los 45 casos.

También se observa que a fines de 2008 el stock aumenta a pesar de que la demanda
cae fuertemente, lo que estd explicado en algunos casos que presentaron mayor
complejidad.

Durante 2008 y 2009 en general el comportamiento del stock esta correlacionado con el
comportamiento de la demanda y la produccién se estabiliza en torno a los 10 casos
durante 2009.

Flujo Anual de Stock de Mantenciones - Tarjeta Cerrada 2008
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Figura 11: Flujo Anual Mantenciones Tarjeta Cerrada 2008-2009
De acuerdo al analisis efectuado se concluy6 que:
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Al igual que en el caso de mantenciones Tarjeta Abierta, las desviaciones en los
plazos se producen debido a las replanificaciones efectuadas por las fabricas por la
necesidad de atender contingencias, mantenciones o proyectos de mayor prioridad

Las iteraciones debido a fallas en los trabajos efectuados producen importantes
retrasos en las planificaciones.
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5.3.1.3 Antigiiedad del stock Tarjeta Abierta - Instituciones Financieras 2008y 2009

En estas graficas se visualiza que en diciembre de 2008 existe un 34% del stock (18
casos de 52) que presentan una antigiledad sobre 5 meses lo que respalda el hecho de
que los tiempos promedios aumentan mientras aumenta el stock. Incluso existen casos
con mas de 1 afio en el stock.

En diciembre de 2009 observamos que la realidad es distinta pues se ha logrado
disminuir el tiempo maximo en el stock a 6 meses.

Detalle Antiglledad Stock Tarjetas Bancos - Fase Implementacion
(52 casos)
Al 31 de Diciembre 2008

15

Cantidad de Casos

Detalle Antiguedad Stock Tarjetas Bancos - Fase Implementacion
(25 casos)
11 de Diciembre de 2009

Figura 12: Antigiedad de mantenciones Tarjeta Abierta 2008-2009
Una vez efectuado el analisis de esta informaciéon se concluye que:

e La restructuracion del departamento de gestibn de mantenciones ha permitido
poner atencion a aquellos trabajos que comienzan a rezagarse de manera de evitar
gue permanezcan en dicha situacion por mucho tiempo. En ocasiones se detectd
gue estas mantenciones ya no eran requeridas por el cliente, lo que confirma que
los requerimientos tienen una fecha de vencimiento que debe ser constantemente
validada de manera de no desperdiciar esfuerzos.
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e Durante el afilo 2009 se tomaron varias medidas para mejorar la gestion y con el
objetivo de reducir el trabajo en proceso. Entre las medidas tomadas destaca la
conformacion de un comité de mantenciones que es una instancia que sesiona 2
veces por semana con la finalidad de agilizar la coordinacion entre areas.

5.3.1.4 Antigiiedad del stock Tarjeta Cerrada - Retail 2008y 2009

En esta grafica se observa también la existencia de requerimientos con antigiiedad
superior a los 5 meses, incluso en 2009 existen casos con antigiiedad de 9y 11 meses.
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Al 31 de Diciembre 2008
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Figura 13: Antigiedad de mantenciones Tarjeta Cerrada 2008-2009
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5.3.1.5 Cumplimiento de SLA Tarjeta Abierta - Instituciones Financieras 2008y 2009

Las fases que estan antes del desarrollo se controlan por cumplimiento de SLAZ?. Estas
graficas muestran el resultado obtenido en el mes de diciembre de 2008 y 2009.

Su comportamiento esta dentro de lo aceptable.

Cantidad de Casos Cumplimiento SLA Tarjeta Abierta
al 31 de Diciembre 2008
|

Planificacion

Aprobacion
Cot. Usuario

Definicion
Funcional

Evaluacion

Aclaracion
Usuario Eval.
Aclaracién
Usuario
Aprobacion
Of. Seguridad
Levantamient
0..

Revision
Completitud

0 2 4 6 8 10 12

ECUMPLEN ®NO CUMPLEN

Cantidad de Casos Cumplimiento SLA Tarjeta Abierta
al 11 de Diciembre de 2009

Planificacién
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Evaluacion
Aclaracién

Usuario Eval.

Aclaracion
Usuario

Aprobacién
Of. Seguridad

Levantamiento

Operacional

Reavizion
Completitud

Figura 14. Cumplimiento de SLA Tarjeta Abierta diciembre 2008 - diciembre 2009

% SLA: Service Level Agreement (Contrato de nivel de servicio)
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5.3.1.6 Cumplimiento de SLA Tarjeta Cerrada - Retail 2008y 2009

Esta grafica muestra el resultado obtenido en el mes de diciembre de 2008. Su
comportamiento esta dentro de lo aceptable.

Cantidad de Casos Cumplimiento SLA Tarjeta Cerrada
al 11 de Diciembre de 2009

Planificacion

Aprobacién
Cotizacion Usuario

Evaluacién

Aclaracion
Usuario

Aprobacién
Oficial Seguridad

Levantamiento
Operacional

Revisién
Completitud

Figura 15: Cumplimiento de SLA Tarjeta Cerrada Diciembre 2009

5.3.1.7 Cumplimiento de plazos Tarjeta Abierta - Instituciones Financieras 2008 y 2009

El diagrama siguiente muestra el cumplimiento de plazos respecto de las planificaciones
originales o lineas base. Se observa en 2008 una mejora significativa hacia fines de
afio, que se explica, como se menciond anteriormente, en que ha habido una
reestructuracion del area de gestion y monitoreo de mantenciones y a que en el gréfico
s6lo se muestran los casos terminados (Existen casos en el stock que ya no tienen
forma de recuperar sus atrasos e impactaran en el resultado de meses posteriores
como se puede apreciar en el cuatrimestre de 2009). Durante 2009 se observa un
rendimiento mejor durante todos los meses comparados con su equivalente en 2008 a
excepcion del ultimo trimestre, en que se observa un desempefio mas pobre, que se
debe a un aumento de las contingencias y cambios de prioridades.
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Indicadores de Cumplimiento de Plazos
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Figura 16: Cumplimiento de plazos mantenciones Tarjeta Abierta 2008-2009

Una vez efectuado el andlisis de esta informacion se concluye que los factores que
inciden en los plazos son:

Replanificaciones debidas a cambios de prioridades o a iteraciones

Demoras debido a la escasez de recursos humanos especializados, lo que provoca
encolamientos de trabajos

Retrasos debido a problemas de capacidad, sobretodo en la certificacién puesto
gue existe muy poco nivel de automatizacion de pruebas

Demoras por utilizacion concurrente de piezas de software por varios proyectos o
mantenciones
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5.3.1.8 Cumplimiento de plazos Tarjeta Cerrada - Retail 2008y 2009

El diagrama siguiente muestra como en el caso de Tarjeta Cerrada ha habido un
deterioro del cumplimiento de plazos hacia fines del afio 2008.
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Figura 17: Cumplimiento de plazos mantenciones Tarjeta Cerrada 2008-2009

Durante 2009 el comportamiento es mejor, en especial hacia fines de 2009.
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5.3.1.9 Distribucién de atrasos Tarjeta Abierta - Instituciones Financieras 2008

El diagrama muestra la distribucion de los atrasos de los requerimientos de Tarjeta
Abierta en 2008. Se puede apreciar que en general hay una tendencia a la disminucion

de los casos que se atrasan asi como también en sus duraciones maximas en que los
casos estan en el stock.

Requerimientos Terminados Fuera de Tiempo
(Tiempo expresado en meses)
Tarjeta Abierta - 2008

Cantidad de casos

2008-1
2008-2
2008-3
2008-4 20085

2008-6 59087

1
2008-8
20089 5008-10

2008-11

Figura 18: Distribucion de mantenciones terminadas fuera de plazo Tarjeta Abierta 2008

5.3.1.10Distribucién de atrasos Tarjeta Cerrada - Retail 2008

El diagrama muestra la distribuciéon de los atrasos de los requerimientos de Tarjeta
Cerrada en 2008. Se puede apreciar que en general hay una tendencia a la
disminucién de la cantidad de casos con retrasos pero un aumento de los plazos de los
casos que estan en el stock (ver casos destacados en circulo rojo).
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Figura 19: Distribucién de mantenciones terminadas fuera de plazo Tarjeta Cerrada 2008

5.3.1.11Indicadores generales 2008y 2009

A continuacion figuran los indicadores resumen de la gestion de requerimientos. Se
aprecia que el tiempo promedio de los requerimientos de Tarjeta Abierta (CRU) es de
97 dias, y los de Tarjeta Cerrada (CAT) es de 77 dias, lo que claramente es muy alto
considerando que este tipo de trabajos son de caracter simple.

Indicadores Generales Mantenciones — al 31 de Diciembre 2008
Variable Promedio Mes
2008 Dic-08
Tiempo Promedio Requerimientos CAT 77d Nd
Tiempo Promedio Requerimientos CRU 97 d Nd
Productividad Casos Terminados CAT 12 1
Productividad Casos Terminados CRU 18 3

INDICADORES GENERALES MANTENCIONES
Al 11 de Diciembre de 2009

Tiempo Promedio Requerimientos CRU 68d 73d
Tiempo Promedio Requerimientos CAT 65d 39d
Productividad Casos Terminados CRU 21 3
Productividad Casos Terminados CAT 9 2

Figura 20: Indicadores generales Mantenciones 2008-2009

Se observa que en 2009 hubo una mejora en los tiempos promedios de requerimientos
de mantenciones instituciones financieras (CRU) se reducen en un 30%, lo que estaria
indicando que existe una mejora importante debido al refuerzo de las practicas de
gestion aplicada a fines de 2008.

En cuanto a los tiempos promedio de las mantenciones Retail también se observa una
mejora de un 16% respecto de 2008, lo que también se explica en un cambio de
practicas de gestion de las mantenciones.

Desde el punto de vista de la produccion se aprecia una mejora en Tarjeta Abierta de
un 16% lo que es atribuible en gran medida al fortalecimiento de la gestion de este
departamento.
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5.3.2 Resultados obtenidos en Proyectos 2008 y 2009

Las métricas que se entregan a continuacién corresponden a resultados agregados a
nivel de toda la cartera de proyectos.

Un requerimiento de un cliente puede dar origen a una mantenciébn o a un proyecto
dependiendo de la envergadura de la solicitud en cuanto a costos y plazo. Se ha
definido que todo requerimiento cuya estimacion de costo sea menor a UF 400 e inferior
a 4 meses de plazo corresponde a una mantencion y por sobre estos limites es un
proyecto.

En el caso de los proyectos son gestionados por un lider de proyecto dedicado a
diferencia de las mantenciones que todas son gestionadas con un solo equipo. En este
sentido las mantenciones se miden dentro de paquetes de trabajo en el que cada
mantencion es indistinguible de otra y los proyectos son medidos en forma
independiente uno de otro.

Dada la distincion anterior las métricas de proyectos han sido disefiadas para mostrar el
comportamiento de cada proyecto en forma individual de manera de dar apoyo al lider
de proyecto en su trabajo de gestidn. Las métricas agregadas de proyecto estan
orientadas a mostrar la distribucién de los proyectos en diferentes tipos de categorias.

Otro aspecto importante es que durante 2008 se comenz0 a disponer de un sistema de
mediciones estandar y se completd la institucionalizacion de procesos de gestion de
proyecto. Esto tiene como consecuencia que en 2008 existen menos métricas y son
mas sencillas. Durante 2009 se puso en operacidon una gestion de portafolio
estructurada, lo que tiene como consecuencia el disefio de mas métricas.

5.3.2.1 Resultados globales de proyectos en 2008y 2009

Tipo Definicion N° Proyectos Ne
2008 Proyectos
2008
Stock Proyectos en stock 40 35
Ingresado Nuevos Proyectos, independiente si se han 53 34
terminado durante el periodo o se han
cancelado
Terminados  Proyectos que se han terminado, 23 30

independientes si provienen del afio
anterior o son de este afio.

Cancelados / Proyectos han sido cancelados o 25 12
Suspendidos suspendidos en este afio, independientes

si provienen del afio anterior o de la etapa

de desarrollo en que estaban

Figura 21: Distribucién del stock de proyectos 2008
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5.3.2.2 No conformidades al proceso CMMI por proyectos 2008

El siguiente grafico muestra el grado de adherencia de los proyectos al modelo CMMI.
Cada barra representa a un proyecto especifico. Se observa que en 2008 existen al
menos 3 proyectos con No Conformidades importantes. Esta métrica permite concluir
que los procesos estan instalados y con un grado de madurez alto aunque en riesgo
desde el punto de vista de CMMI N3.
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/
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Figura 22: Adherencia al proceso CMMI

5.3.2.3 Proyectos Finalizados en 2009

El Diagrama muestra los proyectos que a fines del mes de Noviembre se encuentran
finalizados como también el grado de atraso que tuvieron.

Como se aprecia sélo un proyecto termino en el plazo y el 71% tuvo atrasos superiores
a 10 dias. El 52% tuvo retrasos sobre 40 dias e incluso existen 3 proyectos,
equivalentes al 17% del total, con atrasos sobre los 200 dias habiles.

Si se considera exitoso a los proyectos que terminan en el plazo o con un atraso
maximo de 10 dias entonces los resultados obtenidos son similares a los obtenidos por
compafiias internacionales y que se encuentran reflejados en los estudios CHAOS
efectuados por Standish Group.
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Proyectos Finalizados a Noviembre 2009

Cumplimiento Plazo Proyectos Terminados Comparativo Anual

Atraso <= 10 diss
= Atraso > 10 céas

" En plan

2008 2009 Forecast 2009

Figura 23: Distribucion de proyectos finalizados 2009

5.3.2.4 Distribucién stock de proyectos a Noviembre de 2009

En este diagrama se muestra la distribucién del stock de proyectos en curso de acuerdo
a la fase en que se encuentran. Se observa que existen muchos proyectos en fase de
evaluacion y transicion (proximos a entrar en produccion), con lo cual son pocos los
proyectos que se encuentran en plena construccion. Esto explica la alta proyeccion
esperada hacia fines de afio.

Distribucion Stock Actual Noviembre 2009

Distribucién por Fase del En Ejecucién que Finalizan el
2009

Stock Actual

. W Fase Previa

M Fase Evaluacion

2
14%

= Fase
Iimplementacion

m Fase Transicion
W Fase

Implementacion

m Fase Transicion

Figura 24: Distribucion del stock de proyectos por fase 2009

5.3.2.5 Panordamica de proyectos de clientes 2009

El diagrama ilustra los proyectos de cliente en ejecucién. Su ubicacién corresponde a la
fecha prometida y el color indica si estan en el plazo (verde) con atraso leve (amarillo) o
atraso importante (rojo). En color azul se muestran aquellos proyectos sin linea base. El
didmetro de las esferas es presupuesto de gasto del proyecto.
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Panoramicade Proyectos Externos 2009
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Figura 25: Panoramica de proyectos externos 2009

5.3.2.6 Panoradamica de proyectos internos que afectan a clientes 2009

Panoramicade Proyectos Internos c/impacto en clientes 2009

Implementacion del Modelo Activo-Activo
Balanceador Transaccional

1304
Emborado Tarjetas de Crédito y Débito
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5615 Z
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) 0
Release 093 Sstems Coota
Release 9.2 ° o

L2200

672009 2532009 16102009 512-2009 1232010 1533010

Figura 26: Panoramica de proyectos internos 2009

Se puede observar que varios proyectos internos o externos terminan con retraso, lo
que tiene un impacto directo en la percepcion de los clientes.

5.3.2.7 Pasos a Produccion de proyectos trimestre octubre-diciembre 2009

Este diagrama muestra el comportamiento de los pasos a produccion de los proyectos
durante el ultimo trimestre de 2009. Se aprecian varios intentos fallidos (ver zonas
sombreadas) y sus correspondientes re-planificaciones. Las causas principales son:

e Cambio de prioridades
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e Reprogramaciones debido a freeze®

e Fallas en los productos debido a mala calidad por pruebas insuficientes

¢ Inconsistencias entre la documentacién técnica y los productos entregados
¢ Insuficiencias de recursos para efectuar pruebas

e Problemas de ambientacion. Se debe considerar que la compafiia cuenta con
multiples plataformas y gran nimero de servidores y ambientes

En general se observa un desplazamiento hacia adelante en el tiempo de la mayoria de
los pasos a produccion. Es evidente que en esta etapa se produce un cuello de botella
gue hace que muchos proyectos se retrasen en forma importante.
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Figura 27: Pasos a produccion Noviembre 2009

5.3.2.8 Rendimiento de los proyectos

La siguiente figura muestra un panel de control de la cartera de proyectos tomado a
fines de 2008, que se obtiene de la informacion contenida en las cartas gantt de los
proyectos que son actualizadas por los jefes de proyecto. El panel muestra, entre otras,
una columna denominada “Schedule Performance” que corresponde al rendimiento de
la planificacion y que indica qué tan eficiente ha sido el avance respecto de la
planificacion. Como se observa, los rendimientos en la mayoria de los proyectos esta

® Freeze: periodo de tiempo en que la empresa no realiza modificaciones al ambiente de produccion.
Ejemplo periodo de Pascua y Ao nuevo.
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bajo lo esperado (Rojo). En otras palabras los proyectos presentan retrasos en su gran
mayoria y han tenido una velocidad de avance por debajo de lo proyectado.
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Figura 28: Panel de Control de proyectos Noviembre 2008

Adicionalmente, la siguiente grafica muestra la distribucion del rendimiento de la
planificacion a nivel de toda la cartera durante el afio 2008. Todo lo que se ubica a la
izquierda de la linea roja corresponde a proyectos con rendimientos bajo lo esperado o
cuya velocidad de avance esta por debajo de lo planificado y por lo tanto presentan
retrasos.

Distribucion de Proyectos segtin Rendimiento
(DPI)
8 T 7
2T 6
6
57 4 4
4 3
s 4 . -
2 ‘ i 1
1 —
0,1 0,3 05 0,7 0,9 1.2 1,3
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DPI

Figura 29: Distribucion de proyectos segun rendimiento de la planificacion

Para complementar los retrasos que se observan en el portafolio, se muestran las
siguientes graficas correspondientes a las estadisticas al término del 2008.
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Figura 30: Resumen estado de proyectos Dic 2008

Notese que solo el 32% de los proyectos en curso a fines de 2008 se encontraban en el
plazo y que un 45% de los proyectos se encontraban con atrasos superiores a los 2
meses. Algunos proyectos (PIN-LETTER, Normalizacion NMO) han estado en la cartera
de proyectos por mas de un afio, aun cuando existe el convencimiento que estos
proyectos debieron terminar mucho antes.

5.4 Meétricas asociadas a la satisfaccion de los clientes

El nivel de satisfaccion de los clientes se mide a través de cartas de aceptacion. El
diagrama siguiente muestra el nivel alcanzado entre Enero y Agosto de 2009 en
proyectos de mantenciones (Se han borrado los nombres de los clientes). Se observa
que el nivel de aceptacion (barras en color azul) esta dentro de parametros razonables,
en especial para aquellos clientes ubicados bajo la linea roja, que corresponden a los
clientes con mayor facturacion. Sin embargo, es preocupante la situacion que presentan
los demas clientes por cuanto existe un nivel de insatisfaccion que en algunos casos
esta en rangos no tolerables.

Nivel de Satisfaccion Servicio Desarrollo Mantenciones
por Emisor Ene — Ago. / 2009

Total 48 Cartas de Aceptacion

® promedio de % Satifecho m promedio de % Insatsfecho.

Figura 31: Nivel de satisfaccién clientes (Cada barra corresponde a un emisor)
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6 Modelo de gestion por valor del portafolio de proyectos para
una compaiiia organizada matricialmente

6.1 Modelo de gestion por valor de las fabricas

El modelo que se propone tiene como finalidad la integracion entre la gestion que llevan
las fabricas con la gestion que realizan los lideres de proyecto.

En términos amplios la gestion de cada fabrica abarca la administracion de los recursos
humanos, proveedores, piezas de software, recursos financieros como se muestra en
el siguiente diagrama. Para los efectos de este trabajo sOlo se considerara la
administracion de recursos humanos y proveedores.

Gestion

Produccion

Y
. .| Presupuesto

_—
=&

Software RRHH
Internos

Proveedores

Metodologia

Figura 32: Modelo de gestion de fabrica

Cada fabrica es demandada por requerimientos de proyectos, mantenciones y
contingencias, para lo que se debe contar con un proceso de gestién y control que le
permita realizar una estimacion del esfuerzo del requerimiento, efectuar un analisis de
diversos escenarios de atencion (con recursos propios o externos) y finalmente
comprometer fechas de entrega al proyecto o mantencioén solicitante.

De esta forma, una vez que las fabricas entregan las fechas en que se comprometen a
entregar los productos solicitados, los lideres que correspondan podran actualizar sus
respectivas planificaciones.

Asi se conforma un sistema de gestion mixto tanto a nivel de las fabricas como de cada
proyecto o mantencion. Esto se ilustra en la figura siguiente
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Figura 33: Modelo de gestion matricial de proyectos

El orden en que se deben atender los requerimientos en cada fabrica (que corresponde
a su planificacion) debe quedar determinado segun aquella combinacién que maximiza
el “flujo de valor” de negocio del proceso en su conjunto.

Por lo tanto, se deberd contar con un proceso de gestiébn por valor de negocio que
permita determinar la planificacion de los trabajos en cada una de las fabricas. Este
proceso debera considerar las disponibilidades de recursos humanos y la prioridad de
los requerimientos, de manera de maximizar el valor de negocio obtenido por el
conjunto de las fabricas.

Se debe notar que cada proyecto puede demandar a distintas fabricas dependiendo del
tipo de trabajos que requiera. Por lo tanto, no basta con que se optimice la planificacion
en una de ellas sino que se debe lograr que los planes entre todas las fabricas estén
coordinados. Se debe lograr obtener los productos de trabajo de cada proyecto en el
menor tiempo posible y garantizando a la vez la maximizacion de valor para la
compaifia.

Para lograr esto emplearemos como parte fundamental del proceso de planificacion, un
principio ordenador de las metodologias agiles y que permite hacer una buena
distribuciéon de los recursos basado en una evaluacién periddica del valor siempre
cambiante de los requerimientos en el tiempo. Este principio, busca orientar los
recursos solo a aquellos requerimientos que otorgan mayor valor a la compaifiia.

El valor de negocio de los requerimientos se puede establecer mediante un ranking que

determina la prioridad de atencion y de esta manera cada fabrica asigna los recursos de
que dispone de acuerdo a la prioridad predeterminada de cada requerimiento.
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El siguiente diagrama representa el modelo de gestién por valor de negocio e ilustra
como se obtiene el plan de la fabrica para un periodo de tiempo y una capacidad de
recursos predeterminada.

Requerimientos

Recursos Tiempo

Plan Fabrica (i)
Recursos
Prioridad R4

I R3
R1

R1 I >

Tiempo

Producto
Valor de Negocio

Figura 34: Modelo de gestiéon por valor de negocio

El proceso de gestion corresponde a la solucién del siguiente problema

PROPONER planificacion de fabrica

Tal que:

e Maximice el “flujo de valor” del proceso global

e El total esfuerzo de requerimientos planificados en la fabrica no exceda su
capacidad maxima

e Los requerimientos sean programados privilegiando la prioridad establecida

e Todo trabajo en curso al momento de ejecutar el proceso de gestion por valor
debe quedar planificado para completar su ejecucion

La planificacion propuesta puede ser alterada mediante ajustes adicionales
dependiendo de las circunstancias.

» Entradas al Modelo

La estimaciéon de esfuerzo, la planificaciébn en curso y la capacidad son las entradas
para este proceso de gestion cuyo objetivo es proponer una planificacion empleando un
criterio de asignacion de recursos que respeta la prioridad establecida por el negocio.

e Esfuerzo requerido
Consiste en una estimacion del esfuerzo requerido para efectuar el trabajo
necesario para cumplir con el requerimiento.

e Planificacion
Es la planificacion de la fabrica al momento de efectuar el proceso que permitira
reformular dicha planificacién en funcion de la demanda y la prioridad de la misma
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e Prioridad
Corresponde a la lista de prioridades de los requerimientos y establece el orden en
gue deben ser atendidos

e Capacidad
Es la disponibilidad de recursos en la fabrica

» Salida del Modelo

La salida del proceso de Gestion por valor es

¢ Planificacion
Corresponde a la nueva planificacion aplicada sobre la demanda considerando las
prioridades de negocio y respetando las restricciones de recursos y tiempo.

Prioridades
Negocio

Gestion por valor

Solicitud
de
Producto P(i)

Estimacion de
esfuerzo

Capacity
Skill,Producti
vidad

Esfuerzos
por Skill

Planificacion

Comunicacién
Fechas
Comprometidas

Fecha
Comprometida
Entrega producto P(i)

Fabrica (j)

Figura 35: Disefio modelo de gestion por valor de negocio
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6.2 Estrategia de implementacion del Modelo de gestion por valor

La implementacion de un modelo de gestion, sea cual fuere, siempre trae aparejado el
desafio de producir un cambio organizacional que permita instalar dicho modelo e
institucionalizarlo de manera de que se utilice en forma transparente por la
organizacion.

En este sentido la clave para el éxito de una implementacién de un modelo como el
propuesto en este trabajo, pasa por lograr que las personas y sus entes organizativos
adopten como propios las practicas que se proponen. Para ello la PMO fortalecié los
siguientes aspectos:

e Entregar una visibilidad objetiva e imparcial del estado del portafolio

Este es un aspecto clave por cuanto esta funcién permite a todos los actores contar
con informacion certificada y oportuna que permite realizar una mejor coordinacion,
evaluacion de resultados obtenidos, analisis de causa-efecto respecto de
determinadas situaciones que afectan los resultados globales.

Para esto la PMO trabaja con mucha informacion que levantan las herramientas de
apoyo a la gestion de proyectos y recursos, informacion financiera e informacién del
cumplimiento del proceso, entre otras.

e Control y Seguimiento de los proyectos y el portafolio

Este elemento es fundamental para lograr que existan dos lineas de control
independientes, pero complementarias. La primera es la ejercida por la estructura
jerarquica y que permite a las jefaturas conducir el avance de los proyectos. Por
otra parte, la de la PMO se instala como una linea autbnoma que permite detectar
situaciones en forma anticipada, validar decisiones, resolver problemas, escalar
situaciones o resolver temas de prioridades.

e Garantizar el cumplimiento del proceso
Este aspecto es fundamental, pues es necesario que para la instalacion de una
cultura organizacional exista un proceso establecido, es decir, definido, controlado y
en mejora continua.
Para esto, la PMO juega un papel importantisimo debido a que verifica que el
proceso se esté cumpliendo, a través de chequear la existencia de las evidencias
que las personas generan a medida que cumplen dicho proceso.

En la actualidad, la PMO dedica un esfuerzo importante en realizar estos chequeos
en forma semanal para todos los proyectos y mantenciones existentes.
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Impulsar cambio de comportamiento

Cada vez que el proceso se mejora se inicia un proceso de difusion y entrenamiento
entre los equipos de manera que comprendan el cambio. Una vez efectuado este
proceso de induccion se refuerza mediante entrenamiento personalizado para
aguellas personas que no siguen el proceso.

Obviamente, este es un trabajo que requiere de una adecuada combinacion de
habilidades técnicas y blandas de manera que por una parte se impongan las
nuevas practicas en un clima de aceptacion y respeto.

Participar en la toma de decisiones del portafolio

En muchas ocasiones se producen situaciones en que el proceso se traba debido a
diferentes puntos de vista que los distintos actores tienen de una misma situacion.
Un tipico ejemplo es la asignacion de recursos entre varios proyectos que los
demandan. En este caso se requiere que un actor imparcial (la PMO) y con la
perspectiva de los objetivos estratégicos del negocio ayude a crear las condiciones
necesarias para resolver estos conflictos sin necesidad de escalarlos a otros niveles
dentro de la organizacion.

Fortalecer el equipo de la PMO

Un trabajo de amplia envergadura como el que realiza la PMO, requiere de un
proceso de fortalecimiento de cada uno de los miembros de su equipo. Se trabajo
en desarrollar los potenciales de cada profesional a través de cursos en gestion de
proyectos, (en la actualidad existen 3 profesionales certificados PMP), metodologias
agiles, CMMI, liderazgo, inglés y comunicacion.

Esto ha permitido mejorar ostensiblemente la calidad de las intervenciones, la
exactitud y oportunidad de la informacion y sobretodo el reconocimiento del resto de
los miembros de la organizacion al trabajo efectuado.

Sobre estos aspectos, que fueron desarrollados durante al menos dos afos de
intervencidon de la PMO en la organizacion, fue posible implementar de manera mucho
mas sencilla el modelo de gestion por valor.

Cabe seiialar que la propia empresa tiene un sello cultural muy desarrollado hacia la
mejora continua, lo que también influyé en la facilidad con que el modelo pudo ser
puesto en funcionamiento.

> Entradas

e Esfuerzo requerido

El modelo requiere de un proceso de estimacion de esfuerzo con la finalidad de
disponer de un mecanismo que permita determinar el trabajo requerido para cumplir con
una solicitud recibida en una fabrica.
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La estimacion de esfuerzo serd efectuada mediante un proceso que permitird calcular el
tamafo del software empleando un método basado en puntos de funcién que se ha
adaptado a la realidad Nexus. Esto se hace mediante la siguiente planilla:

H objetivo de la planillaes estimar el total de esfuerzo de un desarrollo basado en lacomplejidad y otros factores que pueden influenciar el desarrollo.
Desarrollo Tecnico Pruebas Tecnicas Total HH
Tipo de Complejidad CDd.Ig‘D a Indicador de fa P
. modificar / HH Construccion Unitarias Integrales
Nombre componente componente de lalégica tamafio (IT) |Factor HH/IT
agregar (Calculado) (Calculado) (Calculado)
(Escoger) (Escoger) (Calculado)
(Escoger)
Cob:Extractores de
ITF528 datos Basico (1 2 2 4 2 8,0 4,0 1,3 13,3
maestro)
Cob:Actualizador
ITF530 Maestros 3 2 6 2 120 60 20 20,0
V+/informes/logica
Media
ITRimae S IELLICE 3 1 3 2 60 30 10 10,0
JCL
DT/ DAD 1 1 1 1 10 0,5 02 17
Packages 1 1 1 1 1,0 0,5 0,2 1,7
Soporte post produccion 1 1 1 1 1,0 0,5 0,2 17
0 0,0 0,0 0,0 0,0
Totales 16,0 29,0 14,5 4,8 48,3
) Complejidad codigo a
Tipo de componente . modificar /
de lalégica Significado Significado
(Escoger) (Escoger)| + agregar
(Escoger)
Escoger Escoger Escoger
Construccion de JCL 5 Corrplgjidad 3 RT3 cédigo.o
excesiva muchos cambios
Mantencion a JCL (productivo) 4 Complejidad alta 2 Cambios medios
” " . Cambios muy
Construccion de RL (Copy) 3 Complejidad media 1 sl
Mantencién de RL/Productivo (Copy) 2 Complejidad baja
Contruccién PARLIB 1 Sin complejidad
Mantencién PARLIB (productivo)
Construccion De sort/externo
Mantencion se Sort/externo
Cob:Inicializador
Cob:Listador detalles/totales
Cob:Generador de Salidas
Cob: Actualizador s/maestros
Cob:Actualizador Maestros
V+/informes/logica basica
Cob:Actualizador Maestros
V+/informes/logica Media

Figura 36: Planilla de estimacion de esfuerzos

e Planificacion

La planificacién se maneja en Clarity mediante cartas gantt que estan disponibles para
todos los miembros del equipo de proyecto.

e Prioridad
La prioridad de los requerimientos se hara a partir de una matriz de esfuerzo-beneficio.
La idea es privilegiar aquellos proyectos altamente deseables, luego los posibles éxitos

rapidos, en tercer término los potencialmente deseables y luego los poco deseables.

El Beneficio sera calculado a través del VAN del proyecto, y el esfuerzo se hara como
se explicé anteriormente de la planilla de esfuerzos requeridos.
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Figura 37: Matriz de esfuerzo beneficio

e Capacidad

La capacidad de las fabricas estara dada por el total de horas disponibles de desarrollo
o test en un mes. Se supone que el mes es de 22 dias y 7 horas de trabajo. Se
descuentan las horas no producidas por feriado, vacaciones, o licencias.

» Proceso de Gestion por Valor

El proceso de gestion por valor se implementara en una primera etapa en forma semi-
automatizada. Las fabricas realizaran las planificaciones considerando las prioridades
establecidas de acuerdo con la matriz de esfuerzo-beneficio, de manera de efectuar la
asignacion de recursos. Las planificaciones de las fabricas seran validadas por los
lideres de proyecto y la PMO de manera de determinar si se han respetado las
prioridades y se podran efectuar ajustes. Finalmente, los planes de cada proyecto seran
sancionados y se oficializara la planificacion.

Se requiere que el proceso a definir se adapte a la realidad actual, es decir, se debe
integrar con los procesos actuales que han sido disefiados para cumplir con el estandar
de CMMI N3, el que se ilustra mas adelante.

El proceso que serd intervenido es el de planificacion del desarrollo de manera de

incorporar el modelo de gestion por valor al momento de programar las actividades del
proyecto.
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Figura 38: Proceso de desarrollo de proyectos

Adicionalmente, se establecerd una estructura organizacional que permita asegurar la
institucionalizacién de los cambios que se efectuaran. Esta estructura permitira
asegurar que se tomen decisiones mas operativas y se de la visibilidad a los niveles
ejecutivos.

De esta forma la estructura organizacional que da soporte a la gestion de proyectos y
de portafolio estara constituida por las siguientes instancias:

e Directorio del proyecto

Esta instancia es encabezada por el lider de proyecto y su finalidad es que
periddicamente se retnan los principales stakeholders del proyecto a resolver las
situaciones que se presentan y se efectie el proceso de sancionar los
entregables y establecer las prioridades de los requerimientos.

e Seguimiento del proyecto asistido por la PMO

En esta instancia se efectua un control del avance de los proyectos. Este control
lo efectda el lider de proyectos en conjunto con alguno de los analistas de la
PMO. La finalidad es que se obtenga el estado de avance del proyecto de
manera objetiva.
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e Seguimiento del portafolios asistido por la PMO

En esta instancia se efectla el seguimiento de todos los proyectos de cada uno
de los portafolios de la compafiia. Para esto cada jefe de portafolio se reine con
uno de los analistas de la PMO, de manera de levantar la situacion del portafolio,
los riesgos, y problemas.

e Comité de proyectos

Esta instancia es responsable de sancionar las prioridades del portafolio, resolver
problemas que no pueden ser resueltos a nivel de cada portafolio, aprobar
controles de cambio, sancionar los cierres de proyectos y la reasignacion de
recursos.

e Comité de Gerentes

Sanciona las directrices generales del portafolio global, sanciona cambios
estructurales, los inicios de proyectos, controles de cambio de recursos
financieros.

Algunas de estas modificaciones han sido realizadas durante el afio 2009 mediante un
proceso iterativo que ha ido realizando ajustes de manera de lograr una adopcion alta
por parte de la organizacion y ademas una mejora en las métricas de los proyectos
seleccionados y la cartera en general.

> Salidas

Ya habiamos dicho que la planificacidon de cada fabrica es salida principal de este
proceso y estara en coordinacion con la planificacion de cada proyecto.

El plan se mantendrda en Clarity y serd compartido por todos los miembros de los
equipos.

6.3 Meétricas asociadas a la aplicacion del modelo

Para evaluar el resultado del modelo establecido las métricas que se tomaran son
fundamentalmente aquellas referidas al resultado de la gestiéon de mantenciones y de
proyectos.

Se observard las variaciones en las variables relacionadas al stock de proyectos,
mantenciones, cancelaciones o congelamientos de proyectos. El modelo tendera a
concentrar recursos en aquellos proyectos de mayor prioridad y que normalmente son
los que se encuentran en el sector “altamente deseables” y “posibles éxitos rapidos” de
la matriz de esfuerzo-beneficio.

A continuacion se muestran los datos usados para los calculos de la matriz de esfuerzo
beneficio
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Proyecto Esfuerzo  |Esfuerzo Esfuerzo |VAN
Interno Externo Total (HHI

~ l(HH! ~ |(HH) v -t s
Call Center para Venta 1.782.0 0.00 1.782.0 G645
Automatizacian de Pruebas en las Aplicaciones v Sistemas Base 4 3550 4 445 00 88000 449 11
Felgase 10-1 Sistema Cuntas Facturacion y Posting 7392 0.00 73920 1.802.00
Aplicar Anulacian v Reversa de Compras en Cuotas por Incoming 4752 764 00 5516.0 1.456.00
Mugva Organizacion SISA 31920 1.716.00 4.908.0 2.347.00
UpGrade v Automatizacion del Proceso Delivery 0.00 4.406.00 4.406.0 542000
Desarrollo & Implementacicn de un Muevo Sistema de Fidelizacion 0.00 4.396.00 4.396.0 3.200.00
Emisor Retail SMU Corp 229210 1.352 00 36440 2 671,88
Sistema de Facturacion a los Emisores Mexus 834 202000 28540 224700
Reqularizacion Cuentas Privilegiadas Windows 1.372 1.216.00 2 588 2 1.187.00
Estado de Cuenta Virtual para Emisores sin Procesamiento en Mexus 16720 264 00 1.936.0 3.406 58
Envio de Wensajes de Texto SIS 1.760 0.00 1.760.0 2.789.00
Sewvicios MOL Bancos Mo Procesadores 1. 267 0.00 1 2672 3248 30
Autorizacidn BATCH para Transacciones PAT 1.161.6 0.00 11616 407
Sistema Cuota para Jumhbo (601) (56 416,00 1.072.0 3.546.00
Piloto Magneprint 352 0.00 3520 331.70
Migracidn Documentacion Legal a DOCH 2816 4400 325 6 (6
Delegacion del Servicio de Administracion de Cuentas en los Emisores 2992 82923 3.821.2 189.58

Figura 39: Tabla esfuerzo-beneficio

6.3.1 Resultados obtenidos en Mantenciones 2010

Las mantenciones se encuentran divididas en dos grandes grupos y son gestionadas
por equipos independientes. EIl primer grupo, llamado Tarjeta Abierta corresponde a
las mantenciones asociadas solicitadas por clientes que corresponden a una institucion
financiera (reguladas por la Superintendencia de Banco e Instituciones Financieras). El
segundo grupo, llamado Tarjeta Cerrada corresponde a los clientes que son del

mercado retail.

6.3.1.1 Flujo de Requerimientos Tarjeta Abierta - Instituciones Financieras 2009-2010

HO1 Flujo de Requerimientos

M stock

M ingresados

¥ a_produccion
 cancel_sin_dssa
| cancel_con_desa

30 -]
20
104 I I - |
t Gy e L
o ° Lo : o t o
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Mes

Figura 40: Flujo Anual Mantenciones Tarjeta Abierta 2009-2010
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6.3.1.2 Flujo de Requerimientos Tarjeta Cerrada - Retail 2009-2010

HO1 Flujo de Requerimientos

M stock

L] ingresados.

B a_produccion

1 cancel_sin_desa
| cancel_con_desa

T
may 09 jun 09 jul 08 ago 08 sep 0% oct 09 nov 09 dic 09 ens 10 feb 10 mar 10 abr 10 may 10
Mes

Figura 41: Flujo Anual Mantenciones Tarjeta Cerrada 2009-2010

En las mantenciones el modelo de gestidn por valor permitié privilegiar los esfuerzos en
la puesta en produccion de una mayor cantidad de casos, lo que ha permitido recuperar
la capacidad de produccion de las fabricas mejorando la gestion, en especial de Tarjeta
Abierta, que habia tenido una baja significativa desde fines de 2009.

6.3.2 Resultados obtenidos en Proyectos 2010

El resultado de proyectos se muestra en el diagrama siguiente. Es importante sefialar
gue las exigencias a los proyectos durante 2010 han aumentado debido a que se inicio
y terminé con éxito un SCAMPI-A para certificar este proceso en Nivel 3. Esto tiene un
efecto muy notorio en los términos de proyectos pues las exigencias documentales son
mayores y aun cuando el proyecto haya puesto en produccion sus productos debe
considerar un tiempo en cerrar administrativamente los aspectos financieros,
contractuales y de calidad exigidos por la metodologia.

nei-m

Flujo de Proyectos
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Stock
Ingresados 53 34 4 8 3 2
Terminados 23 30 2 1 1 3

Stock On Hold - 3 3 3 8 9
Cancelados 25 9 1 0 0 1
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Figura 42: Flujo de proyectos 2010

Se puede observar que, como efecto de la priorizacién, el nimero de proyectos
suspendidos para privilegiar el avance de otros sube significativamente en los meses de
Marzo y Abril. El nimero de proyectos terminados comienza a tener una curva
ascendente lo que se ve ratificado en un mejor control de los pasos a produccion que
se muestra mas adelante.

Si se hace el analisis de la composicién del stock podemos ver que, de marzo en
adelante los proyectos que eran aprobados por el comité de gerentes y que no partian
caen fuertemente de 7 en febrero a 1 en Marzo y 2 en abril lo que indica que ademés el
proceso en su globalidad esta teniendo una mejor capacidad de reaccion a la creciente
demanda.

Flujo por Fase de Proyectos neim
25
20 20
19 19
16
15 .__'—‘—'-—-r‘_[r'/’.-lﬁ
15 \ 13 —+—Stock Fase Previa
== Stock Evaluacion
10 Stock Ejecucién
. A
/ \1”_‘ 5
0 T T 1
Ene-10 Feb-10 Mar-10 Abr-10
Stock Fase Previa 2 7 1 2
Stock Evaluacion 15 14 16 13ﬁ
Stock Ejecucion 16 19 20 19ﬁ

Figura 43: Flujo por fase de proyectos 2010

Ademas, en la siguiente figura se puede apreciar que existe un alto nimero de
proyectos (nueve) que se encuentran en la ultima fase del proceso, lo que indica que la
capacidad de entrega ha aumentado en forma considerable a partir de la puesta en
funcionamiento del nuevo sistema de gestidn por valor.
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Distribucion por Fase Stock Actual

nex-m

Distribucion por Fase del Stock Actual
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Fase Ejecucion
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Figura 44: Distribucion por Fase Stock Actual abril 2010

El diagrama siguiente ilustra los pasos a produccion efectuados durante Abril y la
proyeccion planificada de pasos a produccion para ese mes en Marzo. Si bien es cierto
aun existe una baja tasa de cumplimiento de la proyeccion de pasos a produccion, se
ha observado una tendencia al alza en el cumplimiento de los prondsticos.

Pasos a Produccion

20104

nesrs

Pasos Cumplidos Forecast mes anterior:
Adelantados:
Planificados Forecast mes anterior:

Cumplimiento Forecast:

15
60%

Cumplimiento Mes anterior

54%

Paso a Produccion
Emisor Retail SMU Corp - Flujo TXS, Embozado, Browser

Emisor Retail SMU Corp - Homologacion Sistema Cuotas

Estado de Cuenta Virtual para Emisores sin Procesamiento en Nexus - BBVA

Nueva Organizacion SISA - Flujo TXS, Embozado, Browser

Nueva Organizacion S15A - Homologacion Sistema Cuotas

Release 10.1 de las marcas operativos y tecnoldgicos - Release

Sistema Cuota para Jumbo (601) - Sistema Cuotas

wlea |~ || e ra]| =

Sistema de Facturacion a los Emisores Nexus -

UpGrade y Automatizacion del Proceso Delivery - Distribucion Masiva

1S0 9001: 2008 w‘

Figura 45: Pasos a Produccién Abril 2010

Por otra parte, la proyeccion de pasos a produccién para el proximo mes se ve con un
riesgo bajo de no cumplimiento lo que indica que también las cifras de pasos a
produccion y cierres de proyecto deberia ir al alza en los proximos meses (aun cuando
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se avecinan algunos periodos de congelamiento debido a fechas especiales como
fiestas patrias).

Forecast de Paso a Produccion ne-.
ForecastPasoa Pasd a Productidn Araso  Riesgo
Produccidn 2105 | 1 {Cupo Unico en Posos - 1NOB Facturadar Hedio
° s 10 2 {Cupo Unica en Pesos - IO Medio
3 |Embazado Tarjetas ex CiVisa, Mastercard, Diners) - fajo
s0108 6 4 Emisar Retail SHU Corp - ICARD - Preemisiones Bijo
5 |Fstada de Cuenta Virual para Emisores sin Procesamignto en Hexus - Santander y A Bajo
| - b ugva Organizacidn 3I5A - ICARD - Preemisiones Bajo
20106 6 2004 | 7 {Migracion Documentacidn Legal a DOCY - Banco Estado Bajo
| 9 |Prusha de Industria Ncuotas Comercio con Abono Mensual - Sistema Cuotas Medio
20107 . 1 § Regularizacion Cuentas Privlegiadas Windows - Autorizador Nedio
A0 Regulerizcin Cuentas Privlegiadas Windows - ICARD Nedio
| . 1 Release 11 Sistema Cuotas, Facturacidn y Posting - Nugvas TS Compra Medin
20108 1 12 Servicios 110L Bancos Mo Procesadares - Posiiva Bajo
20T | 13 Renovacion Tecnolagica Embozado Central Nedio
20104 | 14 Serviios NOL BancosHo Procesadares - L. Nedio

1s0900:2008 TR 2

Figura 46: Proyeccion de Pasos a Produccién 2010

Forecast Cierre de Proyectos ne-m

Forecast Finalizacién Proyectos
en Ejecucion
(De acuerdo a Plan del Lider)

5-2010 1 Cupo Unico en Pesos
2 Emisor Retail SMU Corp
3 Release 10.1 de las marcas operativos y tecnoldgicos

o 1 3 4 = s |6-2010 4 Estado de Cuenta Virtual para Emisores sin Pracesamiento en Nexus

5 Migracidn Documentacidn Legal a DOC1
6 Regularizacidn Cuentas Privilegiadas Windows

5-2010
7 UpGrade y Automatizacion del Procese Delivery

8 Nueva Organizacion SISA
9 Embozado Tarjetas ex Citi (Visa, Mastercard, Diners)
7-2010 10 Prueba de Industria Neuotas Comercio con Abono Mensual
11 Sistema de Facturacidn a los Emisores Nexus
12 Piloto Magneprint
13 Release 10-1 Sistema Cuotas. Facturacion y Posting
14 Sistema Cuota para Jumbo (801)
15 Implementacidn Tarjeta Mastercard SMU
11-2010 16 Senicios MOL Bancos Mo Procesadores
8-2010 17 Automatizacion de Pruebas en las Aplicaciones y Sistemas Base
1-2011 18 Lab Testing Nexus

6-2010

7-2010

8-2010

11-2010
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Figura 47: Proyeccion de cierre de proyectos 2010
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7 Conclusiones

Las principales conclusiones del trabajo son las siguientes:

» El modelo permite focalizar los recursos hacia los proyectos que aportan mayor
beneficio

Se ha observado que el modelo permite seleccionar el conjunto de proyectos en
gue se obtienen mejores beneficios y en los que los recursos humanos son mas
provechosos.

Se han podido asignar mas recursos humanos a los proyectos relevantes, lo que ha
permitido poder avanzar mas rapido y de esta forma obtener un mayor numero de
pasos a produccion y cierres de proyecto y mantenciones.

» El modelo tiende a focalizar recursos en los proyectos relevantes y disminuir el
Trabajo en proceso (WIP)

El modelo ha permitido que los proyectos con menor prioridad se detuvieran o bien
otros proyectos fueron derechamente cancelados debido a que ya no aportaban
valor para el cliente. Todo esto, hace que el trabajo en proceso disminuya y de esa
forma se minimice la pérdida de energia en tareas de control sobre proyectos sin
significacion.

El hecho de que los recursos se focalicen incrementa el flujo de valor, puesto que
obtienen resultados en un menor tiempo comparado al que emplearian si se
dividiesen entre una cartera mas amplia de tareas. Esto ha permitido cambiar la
orientacién desde una que daba respuesta a la globalidad de la demanda a una
orientada a entregar resultados de acuerdo al orden de beneficio que aportan los
proyectos.

» El modelo debe ser reforzado con una herramienta de apoyo
El modelo requiere de apoyo computacional pues la determinacion de los planes de
las fabricas es muy dinamica debido a la alta cantidad de trabajos en proceso. El

uso de planillas Excel para el calculo de las planificaciones se torna dificil cuando
se manejan mas de 20 recursos, sobre 40 proyectos.

» Se debe institucionalizar el manejo de prioridades en todos los niveles de la
organizacion
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El manejo de las prioridades debe ser una practica que se debe institucionalizar a
todos los niveles de la organizacion llegando a las tareas que cada persona realiza.
De lo contrario, se corre el riesgo que las directrices sefaladas por la direccion y las
planificaciones que se derivan no sean cumplidas con el rigor que se requiere. En
este sentido se deben reforzar las practicas tendientes a ejecutar solo el trabajo
planificado y rendir solo el trabajo efectivamente efectuado.

El método de estimaciones de esfuerzo y beneficio debe ser mejorado

Se detecté que en el célculo del beneficio, a veces no era posible representar en
términos financieros todos los beneficios del proyecto, por lo que la informacion
obtenida presentaba imprecisiones que podian llevar a errores. La forma de corregir
este efecto es mediante la incorporacién de un factor de correccion.

Por otra parte, las estimaciones de esfuerzo, también presentaban algunos
problemas debido a que las planillas de calculo no daban cuenta de los cambios
tecnologicos que el propio proceso de desarrollo va teniendo, con lo cual sus
resultados eran imprecisos.

Mejora en la percepcion de las areas comerciales respecto del trabajo de las
fabricas

Tradicionalmente, las areas comerciales se quejan de que las fabricas interpretan
sus requerimientos con criterios absolutamente técnicos, lo que provoca que exista
una pugna de intereses y desencuentros entre estas dos areas.

El modelo ha permitido que las fabricas cuenten con una herramienta que les facilita
estar en sintonia con los intereses comerciales de la compafia de una forma mas
objetiva.

Control y seguimiento permanente

La funcion de control y seguimiento es fundamental para mantener el curso
determinado por el modelo. Para ello toda la organica de control establecida en
cada proyecto, portafolio y a nivel compafiia es de mucha importancia, pues sin ella
no seria posible la coordinacion de acciones que se requiere.
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8 Estrategia para continuar el fortalecimiento del modelo

Para continuar fortaleciendo el uso de este modelo de gestiébn basado en el valor de
negocio la estrategia seré la siguiente:

>

Iniciativa de gestién del cambio

Todo proceso de implementacion de una nueva practica o tecnologia requiere que
las personas adopten y hagan suya dichas practicas de manera que no exista
resistencia a su uso.

Se realizard un proyecto de gestion del cambio cuyo objetivo sera que la
organizacién opere en completa trasparencia con el huevo modelo. Este proyecto
contemplard un conjunto de capacitaciones dirigidas en especial a los mandos
medios que participan en la gestion del portafolio.

Desarrollo de una herramienta para automatizar el modelo

Se construird una aplicacion en Clarity para apoyar el proceso de calculo de
planificaciones a partir de las prioridades que se establecen a cada proyecto. La
aplicacion se hara en Java y NIKU-SQL.

Coaching

Se efectuara un fortalecimiento del rol que deben jugar los lideres de proyecto, y
demas responsables del proceso de gestidn del portafolio. Para ello se programaran

un conjunto de sesiones de coaching personalizado con la finalidad de reducir las
resistencias del modelo.
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9 Anexo 1: Marco conceptual y notas generales

Se expone un breve resumen de las caracteristicas generales de los dos paradigmas
empleados en gestion de proyectos y portafolios, con la finalidad de dar contexto al
desarrollo de la hipétesis planteada al comienzo del trabajo.

9.1.1 Paradigma tradicional o predictivo

Estas metodologias son fuertemente estructuradas y en general se soportan en marcos
de referencia rigidos tales como CMMI, lo que asegura una gran uniformidad en la
calidad de los entregables de distintos proyectos puesto que todos estan obligados a
cumplir con estandares y practicas preestablecidas. La principal ventaja es convertir a
una organizacidon en una especie de maquina de produccién en serie que logra
importantes eficiencias en muchos de sus procesos. La principal debilidad es que no se
hace cargo del hecho de que el desarrollo de software no es una fabricacion en serie y
por lo tanto suelen introducir ineficiencias (burocracia) que atentan directamente con la
oportunidad en que se requiere el software.

En este paradigma, al momento de iniciar un proyecto, se realiza una evaluacion del
mismo que incluye una primera etapa de estudio detallado de todos los requerimientos
gue es necesario realizar. Esta fase temprana pretende acotar el alcance del proyecto,
el que debera ser respetado durante las siguientes etapas (de esta forma se asegura la
predictibilidad). Hay aqui una debilidad por cuanto, en un mundo tan cambiante como el
actual, los requerimientos tienen fecha de obsolescencia, es decir, lo mas probable que
entre mas se invierte en detallar los requerimientos mas obsoletos quedan debido a los
cambios del entorno de negocio de un cliente.

Una vez que se obtiene el alcance, se procede a estimar los costos y plazos. A
continuacion se completa la evaluacibn del proyecto tanto econémica como
técnicamente. Si el proyecto es aprobado se inicia su fase de organizacion,
implementacion y finalmente su transicion (puesta en marcha).

El lider de proyecto tiene como objetivo principal el lograr el alcance aprobado e incluso
debe cautelar que dicho alcance no sea modificado, pues se corre el riesgo de que
crezca indefinidamente y por ende no se concrete nunca el término del proyecto.
Nuevamente, acd se hace presente la debilidad mencionada anteriormente en el
sentido de que es muy probable que se termine con productos que no satisfacen al
cliente.

El portafolio se gestiona como un conjunto de proyectos que deben completar su
alcance en lo posible sin variacion, para considerar que se obtiene el beneficio
esperado. Por lo tanto, este enfoque es rigido pues los proyectos tenderan a mantener
sus alcances y la flexibilidad solo se lograra mediante la asignacién de mas o menos
prioridad a determinados proyectos. Puede darse la paradoja de obtener resultados de
alta calidad con poco valor para el cliente. Por ejemplo, cuando en un proyecto se
construyen funcionalidades acordadas al inicio y que una vez terminado se concluye
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gue no representaban valor significativo y no obstante se asignaron recursos escasos a
construir dichas funcionalidades.
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9.1.2 Paradigma agil o adaptativo

El paradigma &agil, parte del supuesto de que el alcance de un proyecto es variable
debido a que:

e No es posible determinar con precision todos los requerimientos de un proyecto
cuyo resultado sera logrado en ocasiones muchos meses después de iniciado. Esto
ya que lo mas probable es que los usuarios no puedan imaginar con certeza la
situacion en que se encontraran al momento de que entre en funciones el nuevo
producto.

e A medida que avanza el proyecto, es probable que las condiciones exteriores
cambien y por ende aquello que en un principio pudo parecer importante ya no lo
sea transcurrido algun tiempo y por el contrario, pudiesen aparecer nuevos
requerimientos que deban ser abordados con mayor prioridad.

Dado lo anterior, lo que se debe hacer es ordenar los requerimientos por el valor de
negocio que aportan desde el punto de vista del cliente y de esta forma compitan por
los recursos que estaran disponibles por un periodo de tiempo dado.

Este modelo permite flexibilizar mejor la gestidon del portafolio en cuanto que ademas de
priorizar a nivel de proyectos es posible reevaluar peridédicamente las funcionalidades
que cada proyecto abordara en ciclo de tiempo siguiente. Es por esta razén que este
paradigma se considera adaptativo, pues es capaz de cambiar dinamicamente en el
tiempo el alcance del proyecto buscando abordar aquello que tiene maximo valor desde
el punto de vista del cliente.

La principal debilidad de este paradigma consiste en que la calidad del producto es
completamente dependiente de las personas y de su rigurosidad, por cuanto, al carecer
de procesos mas estructurados es perfectamente posible que los equipos no efectien
determinados trabajos que apuntan a dejar evidencia del nivel de acuciosidad con que
se ha efectuado la labor de desarrollo. Se corre el riesgo de que debido a la ausencia
de controles las personas descuiden labores que aseguran la calidad y por otra parte se
puede dar el caso de que existen distintas interpretaciones respecto de lo que es
correcto efectuar.

9.1.2.1 Prdcticas para una gestion dgil de un portafolio de proyectos
» Proyectos pequerios y cortos

Entre mayor sea el tamafio de los proyectos menor sera la cantidad de proyectos que
se puedan realizar y esto traera aparejado una menor diversificacion.

El plazo de los proyectos permite comprometer recursos financieros por periodos mas
cortos lo que se traduce en mayor liquidez, disminuye el riesgo de pérdidas de recursos
en proyectos que no se alinean en la estrategia de la compafiia y permite amplia la
diversidad del portafolio.
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9.1.2.2 Optimizar el Throughput de valor del portafolio

Se debe entender por “flujo de valor”, en gestidon de portafolio de proyectos, a la tasa a
la cual los proyectos entregan valor al negocio del cliente. Este es un cambio de mirada
muy importante pues se pone énfasis en el valor generado en el tiempo, desde el punto
de vista del cliente, mas que en el proceso de desarrollo del proyecto. En otras
palabras, se busca maximizar el beneficio percibido por los clientes por unidad de
tiempo. Para lograr esto, es necesario siempre evaluar y priorizar los requerimientos de
los clientes con la finalidad de concentrar los recursos en dichos requerimientos, de
manera de ponerlos en operacion a la brevedad posible. En iteraciones posteriores se
repite el proceso de priorizacion de requerimientos de manera que cada vez solo se
atienden aquellos que tienen el mayor valor desde el punto de vista del cliente.

» Limitar el Trabajo en Proceso

Esto traerd como beneficio que no se produzcan todos los desperdicios indicados
anteriormente. Lo que se busca es limitar la carga de trabajo que soportara en un
determinado periodo de tiempo (timebox) el equipo de proyectos. Lo importante es no
confundir limitar el trabajo en proceso con ponerle limites al equipo de proyectos
coartando su creatividad.

Es muy frecuente observar que las organizaciones tienden a introducir una sobrecarga
en las fabricas creyendo que de esa forma optimizaran los tiempos muertos que se
pueden producir. Este supuesto es corregido en las metodologias agiles, pues cada
vez que se introduce mas carga que la maxima que puede soportar el eslabon mas
débil lo Unico que se generan son colas de espera dentro del proceso y esto conduce a
ineficiencias importantes, a nivel global.

» Evaluacion seguida del portafolio

Una gestion que es discreta en el tiempo arroja normalmente resultados discretos. El
portafolio debe ser evaluado en forma permanente y en periodos de tiempo cortos.

Esto permite:

e Detectar tempranamente aquellos proyectos que se encuentran desalineados con la
estrategia de la compafia

e Reorientar recursos a los proyectos que entregan mayor beneficio

e Detectar problemas en la asignacion de recursos humanos lo que disminuye las
sobrecargas
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