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Resumen: Aun cuando muchas organizaciones estan motivadas para realizar
mejoras en sus procesos, pocas son las que saben cuél es la mejor manera de
llevarla a cabo. El resultado de esta falta de conocimiento, se refleja
principalmente en los fracasos que muy a menudo se tienen en los esfuerzos de
mejora, dejando a los implicados en la mejora agotados, frustrados y mas
convencidos que nunca, en seguir haciendo su trabajo como lo venian haciendo
hasta ahora. Como consecuencia crece cada vez maés la resistencia al cambio que
supone la implementaciéon de mejoras en los procesos de una organizaciéon. Este
articulo analiza los resultados de la experiencia de la mejora de procesos de los
procesos de gestion de proyectos de una organizaciéon mediante una metodologia
que permite el uso de un entorno de referencia multimodelo.

Palabras clave: entornos multimodelo, mejora de procesos, gestion de
proyectos.

Abstract: Although many organizations are motivated to improve their software
processes, very few know how best to do so. The result of this lack of knowledge is
mainly reflected in the failures that often have the improvements efforts. These
failures leave stakeholders exhausted, frustrated and more convinced than ever
that they must continue doing their work as so far. As consequence the resistance
to change in software process improvement increases. This paper analyses the
results of the implementation of a project management software process
improvement in an organization by using a methodology that allows to use a
multi-model environment as reference.

Key words: multi-model environment, software process improvement, project
management.
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1. Introduccion

Actualmente, para una organizaciéon es crucial aumentar su ventaja competitiva con
respecto a sus competidores para garantizar su supervivencia en el mercado. Por ello
mejorar la forma de desarrollar software a través de sus procesos software es un desafio
critico para ellas, ya que, el software es el nicleo de cualquier servicio o producto
moderno.

Con el fin de aumentar la capacidad de sus procesos para el desarrollo de software, el
proyecto de mejoras de los procesos software es uno de los esfuerzos mas criticos e
importantes que cualquier organizacion de software debe perseguir.

Sin embargo, para la mayoria de las organizaciones, la mejora de procesos es
indisciplinada, cadtica y completamente impredecible, debido principalmente a que las
iniciativas de mejora de proceso no son implementadas con éxito (Goldenson. 2007) o
tienen éxito limitado (Conradi, et al. 2002), siendo el principal problema las
dificultades a las que se enfrenta la organizacién al adaptar el modelo de mejora de
procesos elegido a su situacion real (Morgan. 2007).

El estudio de Goldenson y Herbsleb (Goldenson. 2007) indica que el 26% de las
organizaciones que invirtieron en la mejora de procesos, no obtuvieron un cambio
significativo después de la mejora, y que el 49% de las organizaciones se declararon
desilusionadas por la falta de visibilidad en la mejora. Para vencer estas dificultades
con el cambio, es necesario conocer las resistencias existentes e introducir los
elementos necesarios para su disminucion.

Aun cuando existen muchos modelos y estindares disponibles en el mercado para
apoyar a las organizaciones en las mejoras de sus procesos, éstos son incapaces de
abordar los desafios criticos de una compaiiia de desarrollo de software, generando la
falta de interés, de compromiso y de orientacion hacia el camplimiento de sus objetivos
(Conradi, et al. 2002).

Esto confirma que las organizaciones han tratado de utilizar los modelos y estandares
existentes como herramientas magicas para el disefio de sus procesos, dando como
resultado que en las organizaciones realmente no se utilizan los nuevos procesos
resultantes, ya que son percibidos por los usuarios de los procesos como los procesos
de alguien, que en absoluto reflejan su forma de trabajo (Pries-Heje, et al. 2010).

En este contexto, Niazi et, al. (Niazi, et al. 2006) y Mahmood et al. (Mahmood, et al.
2008), mencionan que la investigacién enfocada en la aplicacion efectiva de los
modelos y normas es minima, lo que da como resultado que los esfuerzos de mejora en
las organizaciones tengan éxitos limitados.

En este articulo se muestra como a través de la incorporacion de mejores practicas
externas basadas en un entorno de referencia multimodelo acorde a la forma de trabajo
de la organizacion, permite la adopcion de mejores practicas de forma justificada
conforme a la capacidad de adopcién del cambio de la organizacion, disminuyendo la
resistencia al cambio que pueda surgir en las organizaciones por parte de los
implicados con la mejora.

Este articulo esta estructurado como sigue: la secciéon 2, revisa el estado de la cuestion
de entornos multimodelo; la seccién 3, presenta la experiencia en la mejora de los
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procesos de gestion de proyectos de una organizacion; la seccion 4, analiza los
resultados obtenidos; y la seccién 5 muestra las conclusiones.

2. Estado de la Cuestion de Entornos Multimodelo

El objetivo de esta seccion es en primer lugar introducir al tema de entorno de
referencia multimodelo.

2.1. Entorno de Referencia multimodelo.

Hoy en dias muchas organizaciones se estan enfrentando a las presiones del mercado
para responder a mas de un conjunto de modelos y técnicas de mejora (SuZ, G., 2007).
De acuerdo a Lisa Marino y John Morley (Marino, L., John, M., 2009), basandose en la
experiencia profesional de un total de 80 gestores, profesionales de la mejora de
procesos, profesionales técnicos e investigadores de 40 organizaciones representando
al Departamento de Defensa de Estados Unidos (DoD), agencias gubernamentales,
consultoras, negocios comerciales, universidades y centros de investigacion, tres de
cada cinco grandes organizaciones ya estan enfrentando los retos de la utilizaciéon de
multiples tecnologias para lograr la satisfaccion del cliente, la rentabilidad del negocio,
la cuota de mercado, la calidad del producto y del servicio y, la reduccion de costos.

Por esta razon surge como resultado de un esfuerzo comtn de las organizaciones de
todo el mundo la integracion de las normas internacionales y modelos, en un esfuerzo
por lograr un proceso de mejora de software exitoso (Urs, et al. 2009), (Mogilensky.
2009).

2.2, Mejora de procesos y entorno de referencia multimodelo

La mejora de procesos multimodelo se caracteriza por un enfoque armonizado y
unificado para la mejora de procesos a través de la implementacién de maultiples
modelos (Siviy, J. M., et al. 2008), (Srivastava, et al. 2009).

De acuerdo a Lawrence y Becker (Lawrence, J., Becker, N. 2009) los principales
objetivos son reducir la redundancia, integrar la mejora, crear sinergia, promover las
buenas practicas y crear un entorno de referencia transparente.

Al utilizar un entorno de referencia multimodelo en una organizacion se pueden
observar beneficios como: la unificacion de un solo programa de mejora, enfoque de la
mejora en la organizacion en lugar del modelo utilizado, reduccion del coste toral en
relaciéon con la implementacion del modelo, entre otros.

Sin embargo, de acuerdo a (Kirwan, et al. 2008) la integracién practica del conjunto de
tecnologias seleccionadas en un entorno multimodelo, por lo tanto, se necesita
entender tres cosas:

1. Larelacion entre las tecnologias seleccionadas.
2. Los tipos de elementos que contienen las tecnologias seleccionadas.
3. Latrazabilidad entre las tecnologias y el proceso de implementacion.
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2.3. Barreras para el uso de entornos de referencia multimodelo

Las barreras el uso de entornos de referencia multimodelo tiene su origen en que las
organizaciones intentan aplicar las normas y modelos que han elegido para cumplir sus
objetivos de negocio, ademas de aquellos que estan obligados a elegir (Urs, et al. 2009).
Entre las principales barreras en el uso de entornos de referencia multimodelos se
pueden mencionar:

La proliferacion de modelos que la organizacion debe considerar.

Las diferencias en la estructura y terminologia entre los estandares y modelos.

Las dificultades para reconocer similitudes entre los estaindares y modelos.

Los conflictos entre los diferentes programas de mejora en la organizacion,

debido a que cada uno defiende y fomenta la mejora basada en el modelo o

estandar que utiliza.

e La falta de soporte para mantener e institucionalizar los logros realizados por
programas individuales de mejora.

e La proliferacion del namero de auditorias, evaluaciones y benchmarking que la

organizacion debe someterse.

3. Experiencia en la mejora de los procesos de gestion de proyectos en
everis

En esta seccion se presenta la experiencia de la mejora de los procesos de gestion de
proyectos en la empresa everis, utilizando un entorno de referencia multimodelo.

3.1. Descripcion del entorno de aplicacion de la metodologia

everis es una consultora multinacional con presencia en Europa y Latinoamérica que
persigue convertir conocimiento y tecnologia en herramientas para mejorar
sustancialmente el desempeno de las organizaciones. Su oferta de servicios, que ofrece
soluciones a grandes companias de cualquier sector de actividad, se fundamenta en tres
pilares basicos: innovacion, eficiencia, mediante la utilizacién de especialistas y
metodologias, que hacen uso del conocimiento especifico para cada proyecto, y
productividad, al optimizar los resultados en tiempo y coste.

everis, desde su creacidon en 1996, ha ido creciendo tanto en facturacién como en
nimero de empleados de manera constante y siempre de manera organica. Su cierre
del ejercicio 2009 ha reportado unos ingresos superiores a los 404 M€ con una
plantilla de mas de 7000 empleados, siendo superior a 1000 el naimero medio de
proyectos abiertos mensualmente.

3.2. Alcance de aplicacion de la mejora

La gestion de proyectos en everis tiende un amplio impacto en su negocio, y esta
medida de acuerdo a una serie de indicadores relacionados con esos objetivos. Por lo
tanto el establecimiento del alcance de la aplicacion de la mejora se basa en dos
aspectos: procesos (los procesos de gestion de proyectos tienen un alto impacto en los
objetivos del negocio) y personas (la gestion de proyectos llevada a cabo por los
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gerentes de cuenta, quienes realizan la gestion de los proyectos (uno o mas proyectos)
y son los responsables tilltimos de un proyecto).

3.3. Aplicacion de la mejora

La implementacion de las mejoras se ha llevado a cabo a través del desarrollo de un
método de gestién de proyectos, que se incluird en la metodologia propia de everis:
Corporate Methods (COM).

El método ha sido el resultado de la aplicaciéon de la metodologia MIGME-RRC. La
metodologia permite la implementaciéon gradual y continua de mejoras en los procesos
de una organizacion enfocando en la reduccion de la resistencia al cambio. En este
articulo no se incluye la descripcién de la metodologia MIGME-RRC, sin embargo se
considera importante describir brevemente cada etapa de la metodologia:

e Identificar mejores practicas internas: el objetivo de esta fase es entender
coémo trabaja la organizacion

e FEvaluar el rendimiento de la organizaciéon: el objetivo de esta fase es
establecer el rendimiento de los procesos de la organizacion a través del
analisis de las mejores practicas identificadas

e Analizar las prdacticas externas: el objetivo de esta fase es establecer un
entorno multimodelo que se utilizard como referencia para la seleccion de
mejores practicas externas que se ajusten a la forma de trabajo de la
organizacion y hagan los procesos mas eficientes

e Implementar mejoras en los procesos: el objetivo de esta fase es el disefo de
los nuevos procesos a través de la integracion de las mejores practicas internas
y mejores practicas externas

Para mas informacion de la metodologia referirse a (Calvo-Manzano et al. 2009),
(Calvo-Manzano et al. 2010). El articulo se centra en relatar la experiencia de la
implementacion de la mejora de procesos de gestion de proyectos en everis.

En esta seccion se describen las actividades realizadas en everis siguiendo la
metodologia MIGME-RRC.

3.3.1 Identificar mejores prdacticas internas

La identificacion de las mejores practicas en everis se realiz6 como se describe a
continuacion:

e Se condujeron entrevistas con casos de éxito de la organizaciéon. Como paso
previo a la realizacion de las entrevistas, se solicit6 a la alta direcciéon de la
organizacion la seleccion de los gerentes de cuenta con mas éxito.

e Se analizo la informacion recopilada en las entrevistas, y se realizaron
diagramas por cada entrevista. Los diagramas fueron validados por los
gerentes entrevistados.

Este paso se considera critico para la identificacion de las actividades, por lo
que se ha repetido hasta que los diagramas de actividades fueron aprobados.

e Se realiz6 una la primer trazabilidad de actividades con los diferentes
diagramas de actividades aprobados en entrevistas, para obtener “actividades
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genéricas” de la organizacion. La validacion de estas actividades fue realizada a
tres niveles gerentes de cuenta, gerentes y jefes de proyectos.

e Se analiz6 la documentacion del Sistema de Gestion de Calidad (SGC). El SGC
contiene la documentacion formal de los procesos de gestién de proyectos de la
organizacion.

e Finalmente se realiz6 la segunda trazabilidad entre las “actividades genéricas”
y el Sistema de Gestion de Calidad., con lo que se obtuvieron las actividades
reales llevadas a cabo en la organizacion, y se realizaron validaciones de estas
actividades a tres niveles gerentes de cuenta, gerentes y jefes de proyectos.

Las lecciones aprendidas de la realizacion de esta fase se listan a continuacion:

1. Con la implicacion de un representante de la alta direccion en la elecciéon de los
gerentes de cuenta que han llevado a su cargo proyectos de éxito se obtienen
compromiso de la alta direccion antes del inicio del proyecto de mejora.

2. Utilizar cuestionarios con preguntas abiertas como guia para las entrevistas ha
permitido que cada gerente entrevistado tenga la libertad de definir las
actividades que realiza, y por consiguiente ha permitido hacer una mejor
extraccion del conocimiento tacito.

3. Permitir la validacion de las actividades genéricas a tres niveles permite
obtener el compromiso de las partes interesadas con la mejora, y asegura
que se esté hablando el mismo lenguaje en el contexto de procesos en toda
la organizacion.

4. Involucrar e integrar tanto a las fuentes de informacion (gerentes de cuenta)
como al grupo de validacion (gerentes de proyecto, jefes de proyecto y
lideres de proyectos) asegura que el establecimiento de como son los
procesos realmente refleje la forma en que la organizacion trabaja.

3.3.2 Evaluar el rendimiento de la organizacién con las practicas reales

Para la realizacion de esta fase, se ha tomado como informacion de entrada la
documentacién correspondiente a las auditorias de control internas. El analisis de los
resultados de estas auditorias ha permitido establecer una vision global del
cumplimiento de los indicadores clave de la organizacion obtenido con las practicas
que estan siendo realizadas actualmente en la organizacion.

La evaluacion del rendimiento de la organizacion en everis se realizdé como se describe
a continuacion:

e Se recogieron datos de las auditorias de everis que contenian informaci6on
sobre los valores planificados para los indicadores del negocio relacionados con
los objetivos del negocio para el periodo 2007- 2008.

e Se recogieron datos de las auditorias de everis que contenian informacién
sobre valores reales de los indicadores del negocio relacionados con los
objetivos del negocio medidos durante el periodo 2007-2008.

e Se realizd6 la trazabilidad de mejores practicas-indicadores del negocio y
objetivos del negocio mediante diagramas de objetivos del negocio.

e Se realiz6 la matriz de objetivos del negocio-indicadores relacionados con los
objetivos del negocio en base a la trazabilidad realizada. Posteriormente, se
registraron los valores planificados y reales de los indicadores.
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e Con los resultados se realizé una priorizacion de los indicadores del negocio a
mejorar. Los indicadores a mejorar elegidos fueron (1) normas del negocio, (2)
documentacién del plan de proyecto, y (3) actas de arranque. Atun cuando los
tres indicadores seleccionados no se desviaban mucho entre el valor
planificado y el valor real, todos debian ser mejorados debido a su alto impacto
en el logro de los objetivos del negocio.

Las lecciones aprendidas de la realizacion de esta fase se listan a continuacion:

1. Utilizar las auditorias realizadas normalmente por la organizacion han
permitido establecer una vision general del rendimiento de los procesos de
gestion de proyectos reales.

2. Realizar una trazabilidad entre las mejores practicas reales y los objetivos del
negocio han permitido la detecciéon de oportunidad de mejora sabiendo las
fortalezas de la organizacion.

3. Presentar a las partes interesadas con la mejora un informe de la visiéon del
estado actual y deseado de los procesos ha permitido obtener compromiso de
estas partes, ya que se ha recalcado en todo momento la importancia de su
participacion para el logro del objetivo.

3.3.3 Analizar las practicas externas

Esta fase permite el establecimiento del entorno de referencia multimodelo para la
seleccion de aquellas practicas que mejor se adapten a la forma de trabajo de la
organizacion. El analisis de las practicas externas en everis se realiz6 como se describe
a continuacion:

e Se seleccionaron los modelos y estandares de mejora de procesos que se

correspondian con la forma de trabajo de la organizaciéon. Los modelos

seleccionados fueron: CMMI-DEV vi.2, PMBOOK, PRINCE2, TSP, COBIT,

ISO9001, and ISO/IEC 15504

Se seleccion6 el modelo CMMI-DEV vi.2 como modelo de referencia.

Se seleccionaron los procesos relacionados con la gestion de proyectos.

Se establecio el nivel de detalle en practicas especificas.

Se realiz6 una plantilla para registrar las practicas en base a: informaciéon de

entrada, subpracticas, herramientas y técnicas, productos de trabajo y

componentes informativos.

e Seidentificaron las similitudes entre los modelos y estandares.

e Se estableci6 el entorno de referencia multimodelo registrando las practicas en
la plantilla de tal manera que se enriqueciera la informacion para llevar a cabo
cada practica especifica.

Las lecciones aprendidas de la realizacion de esta fase se listan a continuacion:

1. Seleccionar los modelos y estandares en base a la forma de trabajo de la
organizacion ha permitido establecer un entorno de referencia multimodelo
adecuado a ella.

2. Realizar un entorno de referencia multimodelo a nivel de practicas especificas
ha permitido la visualizacion por parte de las partes interesadas de un
conjunto de mejores practicas externas acordes a la forma de trabajo de la
organizacion.
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3. La seleccién de un modelo o estandar de referencia permite hacer el analisis
mas estructurado para reconocer elementos comunes que a pesar de las
diferentes estructuras y terminologias y los diferentes niveles de abstraccion
tienen los estandares y modelos utilizados en las organizaciones y que es un
gran paso hacia el establecimiento de un entorno de referencia multimodelo.

3.3.4 Implementar mejoras en los procesos
La implementacion de mejoras en everis se realizo como se describe a continuacion:

e Se analizaron los factores de resistencia al cambio y de riesgos asociados con la
mejora de los procesos. Los principales riesgos de resistencia fueron:
sentimiento de sobrecarga de trabajo, falta de compromiso de los mandos
intermedios y la falta de algtn tipo de recompensa relacionada con la mejora.
Por su parte los principales riesgos asociados con la mejora fueron: material de
entrenamiento en el uso de los procesos inadecuado, falta de una adecuada
comunicacion, falta de soporte, falta de seguimiento de la mejora y falta de
implicacion de las partes interesadas.

e Se analizaron las dependencias entre practicas internas y practicas externas,
valorando su impacto en el logro de sus objetivos y su facilidad de adopcion.

e Se seleccionaron las practicas externas del entorno de referencia multimodelo
en base al analisis del impacto y facilidad de adopcion.

e Se realizaron los procesos mejorados que contenian todo el conocimiento de
everis reflejado en sus mejores practicas identificadas en la primera fase y las
practicas externas seleccionadas.

e Se integraron los procesos para la creacion del método de gestion de proyecto
para su metodologia corporativa Corporate Methods (COM).

¢ El método fue validado y aprobado por el grupo de calidad y metodologia de
everis.

e Se realizaron proyectos piloto para recopilar la experiencia de la utilizacion el
nuevo método y se habilitaron canales para recibir realimentaciéon para el
método.

e Finalmente, una vez realimentado, el método fue puesto en la intranet de
everis para su uso como parte de la metodologia corporativa.

Las lecciones aprendidas de la realizacion de esta fase se listan a continuacion:

1. Analizar los factores de resistencia al cambio y riesgos asociados a la mejora
antes de la implementacion de la mejora ha permitido tomar las acciones
preventivas para su disminucion.

2. Realizar el analisis de dependencias entre practicas internas y externas y el
analisis de facilidad de adopcion a permitido la seleccion de aquellas practicas
que hacen maés eficientes a los procesos y que al mismo tiempo son percibidas
por los usuarios como préacticas que ayudan a la evolucion de su trabajo.

3. Mantener un soporte y seguimiento constante durante todo el proceso de
implementacion de mejoras, asi como una estrategia de comunicacion
adecuada ha permitido reducir la resistencia al cambio por parte de las partes
interesadas.

94 RISTI, N.° 6, 12/2010



RISTI
Revista Ibérica de Sistemas e Tecnologias de Informacao

4. Seleccionar los proyectos pilotos teniendo en cuenta por un lado que no
representen un riesgo para la organizacién y por otro seleccionar aquellos
proyectos en los que participe personal con perfil de adaptadores primarios
permite una mejor realimentacion al método y un mejor anélisis del
comportamiento del mismo.

4. Resultados Obtenidos

El analisis de los resultados obtenidos se ha realizado teniendo en cuenta tres aspectos.
Los aspectos establecidos se muestran en la Tabla 1.

Tabla 1 — Aspectos seguidos para realizar el analisis de los resultados

v Aspecto v Definicion

v' Métricas v' Utilizar las metricas definidas por la
metodologia MIGME-RRC para realizar el
andlisis: Utilizacion del proceso, Rendimiento

del proceso y Aceptacion del proceso

v' Recogida de v/ Utilizar unenfoque de recogida de datos
datos en tres tiempos: antes de la mejora, durante la

mejora y después de la mejora

v' Técnica o v' Utilizar graficas de control para analizar
Herramienta a el comportamiento de los procesos
utilizar

Por lo tanto el analisis de los resultados se mostrara en tres apartados de acuerdo a las
métricas establecidas por la metodologia MIGME-RRC. Ademas para el anélisis se han
agrupado los valores en dos grupos: por un lado grupo I (antes(FY’07) y durante
(FY’08)) y por el otro grupo II (después (FY’09)).

4.1. Utilizacion del proceso

El objetivo de esta métrica es analizar el grado de rendimiento de las mejores practicas
contenidas en los nuevos procesos. Los datos utilizados para este analisis se han
tomado de las auditorias internas de everis. En estas auditorias se analizan las no
conformidades de indicadores del proceso relacionados con los objetivos del negocio.

Las no conformidades son problemas identificados en las evaluaciones que reflejan la
no adherencia a los estandares, descripciones de proceso o procedimientos aplicables.

El analisis de las no conformidades de los indicadores de los procesos permitira
obtener informacion sobre la utilizacion de los procesos.

Los indicadores analizados son normas de gestion, planificacion del proyecto y actas de
arranque ya que son en los que estia enfocada la mejora de los procesos de gestion de
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proyectos. A continuacién se muestran los resultados obtenidos de cada indicador
como sigue: la Figura 1 muestra el grafico de control para el indicador normas de
gestion, la Figura 2 muestra el grafico de control para el indicador actas de arranque y
la Figura 3 muestra el grafico de control para el indicador planificacion del proyecto.

Normas de gestion |

Xbar ———-ucL ——— LoL
30
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Figura 1 — Grafico de control para el anélisis del indicador normas de gestion

Como se observa en la Figura 1 el grafico de control del indicador normas de gestion
muestra una mejora al observarse una disminuciéon en la media (Xbar) de 7,25 en el
grupo I a 2,25 en el grupo II. Adema4s, se observa un desplazamiento de los valores en
los limites de control superior (UCL) e inferior (LCL). El limite superior de 24,62
(grupo I) a 6,09 (grupo II) y el limite de control inferior de -10,12 (grupo I) a -1,59
(grupo II). De igual manera se observa que se tiene un mejor control ya que los valores
tienden a estar mas cerca de la media.

Planificacion de proyectos
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Figura 2 — Gréfico de control para el analisis del indicador planificaciéon del proyecto

Como se observa en la Figura 2 el grafico de control del indicador planificacion del
proyecto muestra una mejora al observarse una disminucion en la media (Xbar) de 5,13
en el grupo I a 1,67 en el grupo I1. Ademas, se observa un desplazamiento de los valores
en los limites de control superior (UCL) e inferior (LCL). El limite superior de 21,74
(grupo 1) a 5,93 (grupo II) y el limite de control inferior de -11,47 (grupo I) a -2,58
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(grupo II). De igual manera se observa que se tiene un mejor control ya que los valores
tienden a estar mas cerca de la media.

Actas de arranque
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Figura 3 — Grafico de control para el analisis del indicador actas de arranque

Como se observa en la Figura 3 el grafico de control del indicador actas de arranque
muestra una mejora al observarse una disminuciéon en la media (Xbar) de 6,78 en el
grupo I a 1,9 en el grupo II. Ademas, se observa un desplazamiento de los valores en los
limites de control superior (UCL) e inferior (LCL). El limite superior de 23,32 (grupo I)
a 6,51 (grupo II) y el limite de control inferior de -9,75 (grupo I) a -2,71 (grupo II). De
igual manera se observa que se tiene un mejor control ya que los valores tienden a estar
mas cerca de la media.

4.2. Rendimiento del proceso

El objetivo de esta métrica es analizar el rendimiento de los nuevos procesos. En el caso
de estudio realizado en everis los datos para esta métrica se han obtenido analizado
aquellos proyectos que han tenido algin tipo de desviaciéon en sus costes internos, ya
sea en horas incurridas, gastos externos o subcontratacién. No obstante, estas
desviaciones no afectaron a los plazos de tiempo acordado con los clientes.

La Figura 4 muestra la grafica de control para analizar el rendimiento de los procesos a
través del analisis de los proyectos con algin tipo de desviacion.

Como se muestra en la Figura 4 el grafico de control de los proyectos con desviacion
muestra una mejora ya que se observa una disminucion en la media (Xbar) de 12,79 en
el grupo I a 11,34 en el grupo II. Ademas, se observa un desplazamiento de los valores
en los limites de control superior (UCL) e inferior (LCL). El limite superior de 15,67
(grupo I) a 13,96 (grupo II) y el limite de control inferior de -9,92 (grupo I) a -8,71
(grupo II). De igual manera se observa que se tiene un mejor control ya que los valores
tienden a ser igual a la media. Esto demuestra que se tiene una mejora gradual y
continta a través de los tres periodos analizados, por lo tanto, los nuevos procesos son
mas eficientes.
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Figura 4 — Gréfico de control para el anilisis de proyectos con algtn tipo de desviaciéon

4.3. Aceptacion del proceso

El objetivo de esta métrica es analizar la aceptacion de los nuevos procesos por las
partes implicadas con la gestion de proyectos y, por consiguiente, permite analizar si ha
existido disminucién de la resistencia al cambio en la aceptacion de los nuevos
procesos.

Los datos para esta métrica fueron obtenidos mediante la realizaciéon de encuestas a
355 personas implicadas en la gestion de proyectos de las diferentes oficinas de everis
en todo el mundo.

La Figura 5 muestra el grafico de control para el analisis del uso de método de gestion
de proyectos COM.
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Figura 5 — Grafico de control de uso del método de gestion de proyectos COM

Como se observa en la Figura 5 el grafico de control del uso de COM muestra una
mejora ya que se observa un aumento gradual y contintio en la media (Xbar) de
managers que usan el método COM para la gestion de sus proyectos de 23,32 en el
grupo I a 50,7 en el grupo II.
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5. Conclusiones

Implementar mejoras en los procesos de una organizacion estableciendo un entorno de
referencia multimodelo ha permitido la adopcién de mejores practicas externas acordes
a la forma de trabajo de la organizacion, y por lo tanto la obtenciéon de procesos mas
eficientes que reflejan la forma de trabajo de la organizacion.

Como resultado el personal disminuye la resistencia al cambio cuando se implementan
las mejoras, ya que ellos perciben la adopcién de las practicas contenidas en los nuevos
procesos como una evolucion de su trabajo.

Finalmente, la implementacion de MIGME-RCC para la mejora de proceso gradual y
continuo confirm6 que el personal solo acepta cambios asimilados con beneficios
identificados. De esta manera, el personal percibe el cambio como una evolucién a su
forma de trabajo.

Cabe resaltar que everis es una empresa que busca dar siempre méas valor a sus
clientes. Esta situacion se ve reflejada en la satisfaccion de sus clientes y en el
crecimiento afno tras afio de sus proyectos. Por lo tanto, ha permitido la
implementacion de mejora en sus procesos a través MIGME-RRC. Los datos analizados
en este articulo son datos veridicos que muestran que ha habido en general una mejora
en el desarrollo del delivery en everis en todas las oficinas analizadas, lo que refleja su
compromiso con la mejora continua.
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