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Resumen— El objetivo de este articulo es el analisis de la
implementacion de indicadores de control del desempeiio del
proceso de desarrollo de software del area de Tecnologia de
Informacién del retail X. Para esto se implement6 SCRUM
como metodologia agil de desarrollo, Lead Time para la mejora
continua del proceso y Balanced Scorecard como metodologia
de mejora continua. Posterior a la etapa de implementacion
y estabilizacion de la metodologia planteada se evidencié un
crecimiento de 7.55% requerimientos. Asi también, en la
satisfaccion de clientes se llegé a un 92,56% de software en
dias promedio decreciéo 2.42 dias. La parte de calidad de los
requerimientos llegé a una tasa de 91,90% este contexto, se
determina la mejora notable en el proceso de desarrollo de
software al implementar estos indicadores que permiten la
mejora continua del area de Tecnologia de la Informacion.

Palabras Clave— LEAN, metodologias agiles de desarrollo,
BSC, SCRUM

Abstract— The aim of this paper is to analyze the implemen-
tation of key performance indicators on the software development
process in the IT area of retail X. For this objective, SCRUM
was implemented as an agile methodology software development,
Lead Time for a continuous process improvement and Balance
Scorecard as a methodology for continuous improvement. After
the implementation and stabilization stages of this methodology,
a growth of 7.55% requirements. Besides, customer satisfaction
was about 92.56% As for the Lead Time of the software
development process on average days decreased by 2.42 days.
The quality part of the requirements reached a rate of
91.90% a notable improvement in the software development
process which is notable by implementing these indicators that
let the continuous improvement of the IT area.
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I. INTRODUCCION

La transformacién digital se ha convertido en el arma
principal de las organizaciones para cambiar su forma de
operar a través de la integracion de la tecnologia con todas las
areas de la organizacién. Actualmente, el area de Tecnologia
de la Informacion (TI) ofrece servicios como infraestructura,
desarrollo de aplicaciones, seguridad de la informacién e in-
novacioén tecnolédgica a las organizaciones con el fin de que los
diversos procesos de negocio se dirijan hacia el cumplimiento
de la estrategia establecida [1]. Es por esto, que la tecnologia

se ha convertido en uno de los recursos de soporte para el
desarrollo de las diferentes actividades de las organizaciones
convirtiéndose en un socio estratégico de la [2].

Los sistemas de informacién permiten automatizar y
optimizar los procesos del negocio con el fin de alinearlos
a la estrategia empresarial y, de esta manera, faciliten el
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion.
Asi también, permite el andlisis de informacién en tiempo
real lo que ayuda a la toma de decisiones oportunas [3]. El
proceso de desarrollo de software (sistemas de informacion)
se basa en diferentes metodologias que han evolucionado
seglin el contexto y las necesidades de las organizaciones.
Esta evolucién se ha desarrollado con el fin de brindar
soluciones tecnoldgicas que cumplan con los requisitos
del cliente con una mejor calidad en el desarrollo y con
tiempos de entrega mds cortos. En este contexto, a partir
de la década de los 90 surgen las metodologias dgiles cuyo
enfoque es sencillo y adaptativo caracterizado por las entregas
frecuentes con ciclos rdpido y el trabajo colaborativo entre
desarrolladores y clientes [4] [5]. Las metodologias 4giles
han tomado mucha fuerza en la actualidad, y estan siendo
implementadas en diversas empresas de desarrollo de software
[6] [7] [8], debido a que las entregas son mds simples, sin
trdmites burocriticos y con menor documentaciéon, lo que
genera una mayor satisfaccion del cliente [4]. El éxito de
estas empresas se basa principalmente en brindar servicios de
alta calidad y en tiempos oportunos. Este éxito estd guiado
por la implementacién de las metodologias dgiles y por la
mejora continua que le den a sus procesos [9] [10].

Centrdndonos a nivel de Latinoamérica, especificamente
Chile, se presenta un caso de éxito en la implementacion de
las metodologias agiles en el desarrollo de software en el
sector del retail financiero con beneficios en la cartera de
clientes que permiten cubrir con las necesidades actuales de
sus clientes [11]. Ademds, a nivel ecuatoriano, a partir del
2011 se crea la Comunidad Agil Ecuador y se integra a la
comunidad latinoamericana. En Agil Ecuador [12] se fomenta la
adopcion de esta metodologia mas alli de un método de
desarrollo de software, planteando a este como un modelo de
referencia para el desarrollo de proyectos, sin importar el drea,
pero adaptdndose a las necesidades del usuario. Parael 2017
se estimaba que el 36% software de Ecuador utilizan
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metodologias dgiles [13].

Asi también, las organizaciones han desarrollado e
implementado metodologias de mejora continua en bisqueda
de optimizar sus procesos y recursos. Brindar una mejora
continua a los procesos se define como una estrategia para
mejorar su desempefio mediante mecanismos sistematicos
que permitan elevar la satisfaccién de los clientes internos,
externos y de otras partes interesadas [14]. Basado en este
concepto, implementar metodologias de mejora continua
conjuntamente con metodologias dgiles garantizaria que el
proceso de desarrollo de software sea eficiente y de alta
calidad.

Existen varios estudios en los que se han realizado estas
implementaciones [15][16][17][18][19][20], principalmente
utilizando los conceptos bdsicos de LEAN como metodologia
de mejora continua. Es importante mencionar que estas
implementaciones han generado buenos resultados en cuanto
a los tiempos de entrega y reduccién de costos [20].

Adicionalmente, han surgido metodologias para la
validacion de la alineaciéon a la estrategia de todos los
procesos de las organizaciones. Estas metodologias plantean
el monitoreo y control a través de indicadores claves de
rendimiento conocidos como Key Performance Indicator
(KPI), por sus siglas en inglés, que permiten controlar
y evitar desviaciones dentro de los procesos. Ademds, la
metodologia Balanced Scorecard (BSC) se especializa en
estas actividades a través de un tablero de control que genera
reportes para mandos gerenciales [21].

Actualmente, en la industria de retail de Ecuador no se
evidencia la integracién de metodologias dgiles de desarrollo
de software con metodologias de mejora continua. En base a
este contexto, en este articulo se propone la implementacién
de un caso de estudio en el drea de TI de un retail X. El
mismo que plantea una metodologia hibrida entre SCRUM,
LEAN y BSC como metodologia de desarrollo, monitoreo y
control para proyectos de desarrollo de software.

El resto del articulo se organiza de la siguiente manera: la
seccién II detalla la Metodologia utilizada para el desarrollo
e implementacién de la propuesta hibrida; en la seccion III
se analiza los resultados mediante graficos y tablas el estado
inicial y posterior a la implementaciéon de esta metodologia;
finalmente, en la seccién IV se describe las conclusiones
derivadas de la ejecucion de la metodologia y las mejoras
encontradas.

II. METODOLOGIA

Luego de realizar el andlisis del proceso de desarrollo de
software del drea de TI de un retail X se identificaron altos
tiempos de entrega y baja calidad de los requerimientos
generando una mala percepcién por parte de las otras dreas del
retail X, por lo que se plante6 una metodologia hibrida que
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toma conceptos de LEAN, SCRUM y BSC. La Fig. 1 detalla
las etapas de implementacién de la metodologia propuesta.
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Fig 1: Metodologia Propuesta.

SCRUM es una metodologia dgil de desarrollo de software
que se caracteriza por un conjunto de reglas, artefactos y
roles bajo un enfoque incremental mediante equipos auto-
gestionados, multifuncionales que trabajan en iteraciones [8].
Por su parte, LEAN es una metodologia de mejora continua
para disminuir y optimizar los tiempos de un proceso [17].
Adicional a esto, BSC es una metodologia que permite imple-
mentar indicadores de desempefio de procesos [21]. Bajo este
contexto, se plantea la implementacién de estas metodologias,
de manera conjunta, para el desarrollo de requerimientos de
software de un retail X.

A. Etapa 1. Implementacion de LEAN: Lead Time

Para la optimizacién de la priorizacion de los requerimientos
se realiz6 un andlisis de los datos histéricos del proceso de
“Gestionar los requerimientos de mejora y automatizacion de
procesos” del retail X a través del desarrollo de software y
una simulacién del modelo planteado. Esta implementacién
la desarrollé el drea de Mejora Continua de dicho retail
identificando los siguientes escenarios:

a) First in, first out (FIFO): desde el requerimiento mas
antiguo al mas actual tomando como base la fecha de solicitud
del requerimiento.

b) Costo de oportunidad (CO): el requerimiento que tenga
un mayor costo de oportunidad.

Aporte

CO="365

(D

x dasdeespera

¢) Dias de espera = Fecha de inicio de desarrollo — Fecha
de solicitud.

d) Retorno de inversién (ROI):

ROI Aporte

- Costededesarrollo
Aporte

B diasdedesarrollo x 365

2
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3

Se consideré un modelo de andlisis con un desarrollador
que realiza un requerimiento a la vez y de manera secuencial.
Para esto se evalud la evolucién del CO y Lead Time de
los requerimientos en cola. El objetivo de este andlisis fue
disminuir el Lead Time del proceso de desarrollo de software.

B. Etapa 2. Implementacion de SCRUM

Para la implementacion de SCRUM se plantearon tres
fases: entrenamiento, puesta en marcha y evoluciéon. La
fase de entrenamiento se focaliz6 en la capacitacién de
los equipos del drea de desarrollo de TI con los conceptos
bésicos, artefactos y eventos de SCRUM con una duracién
de un mes.

La fase de puesta en marcha se caracteriz6 por la
implementaciéon de la metodologia en los equipos de
desarrollo. Se identificaron los roles de SCRUM dentro de los
equipos, se establecieron los registros a llevar y los sistemas
para la gestién de la metodologia.

SCRUM se implementé en los dos equipos de desarrollo
con un duefio del producto, un analista de certificacién y una
persona de soporte en cada equipo. En la Fig. 2 se observa
la puesta en marcha de SCRUM dentro de los equipos de
desarrollo del drea de TI del retail X. La duracién de cada
Sprint fue de 5 dias laborables establecidos de lunes a viernes.

La fase de evaluacion se desarrollé transcurrido un
periodo de tres meses posterior a la puesta de marcha. Para
esto, se levantaron indicadores del proceso de desarrollo
enfocados al Lead Time, cantidad de requerimientos
realizados, satisfaccion del cliente y calidad del software.
Estos indicadores se alinearon al tablero de control de mando
del area de TI descrito en la siguiente seccion.

C. Etapa 3. Implementacion de BSC

Para la implementacion de los indicadores de desempefio
y calidad del proceso de software se realizaron talleres para
actualizaciéon del Plan Estratégico de TI con la gerencia y
lideres de procesos del drea. Asi también, se actualizd la
visién, mision, valores y estrategia de TI. Una vez realizados
estos talleres se utiliz6 de guia la metodologia para la
implementacién de un BSC basada en cinco pasos descritos
a continuacion:

Paso 1. Definir la estrategia:
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o Vision: “Ser un drea clave que genere valor a las iniciati-
vas estratégicas de la organizacion, alineando las necesi-
dades y desafios corporativos de los negocios, con énfasis
en la eficiencia, seguridad, innovacién y experiencia del
cliente”.

o Mision: “Ofrecer aplicaciones tecnoldgicas amigables,
funcionales y disponibles en todo momento que soporten
las actividades del negocio garantizando la seguridad de
la informacién de la organizacién”.

o Valores: “Verdad y Honestidad, Respeto y Generosidad,
Esfuerzo y Responsabilidad y Unién y Humildad”

o Estrategia: “Alta Disponibilidad, Habilitacién de Valor,
Innovacién

Paso 2. Definir objetivos estratégicos a corto, mediano y
largo plazo:

o “Integrar, gestionar y mantener alta disponibilidad de
servicios de tecnologia con enfoque en la experiencia de
cliente.

e Proponer e implementar soluciones innovadoras (y/o
mejoras) de tecnologia de la informacion.

o Optimizar inversiones y gastos en tecnologia por su
contribucién al negocio.

e Desarrollar el talento humano”.

Paso 3. Generar borrador de BSC para altos mandos
y asignar los objetivos al siguiente nivel jerarquico

Para la definicion de los indicadores se revisaron los
procesos de TI con los lideres respectivos, se verificé y validé
las fuentes de informacién para los diferentes indicadores y
se plantearon metas en base a los histéricos, se encuentran
descritos en la Tabla I. Segtn las cuatro perspectivas del BSC
se establecieron los siguientes indicadores:

Perspectiva Financiera

o Gastos vs Ingresos: para medir y controlar la cantidad
de gasto que generan los proyectos de TI, entre ellos
los desarrollos de software, que apoyan al cumplimiento
de la estrategia del retail X. Asi también, para analizar
si estos proyectos benefician a los ingresos del retail al
agilizar los procesos y facilitar la transformacion digital.
Este indicador facilita la toma de decisiones por parte
de la Gerencia de TI. El responsable de este indicador
es la Gerencia del Area de TI.

Perspectiva Cliente

o Porcentaje de Atencion de Requerimientos: analiza la
cantidad de requerimientos finalizados contra los planifi-
cados mensualmente. Este indicador gestiona el cumplim-
iento de los requerimientos de software que el drea de
TI se compromete con el retail X a cumplir de manera
mensual lo que aporta a la satisfaccién de los clientes
de TI. El Jefe de Desarrollo y Aplicaciones analiza este
indicador y toma acciones de mejora de ser el caso con

el objetivo de cumplir con todos los requerimientos que
se planifican.

o Satisfaccion del Cliente: analiza el porcentaje de
satisfaccion de los sdper usuarios en cuanto al desarrollo
de los requerimientos. A través de este indicador se
evalda el concepto que tienen las diferentes areas sobre
TI. Al ser TI un 4rea que ofrece servicios y productos
es indispensable conocer el criterio de sus clientes con
el fin de estar en una mejora continua. Este indicador
le permite gestionar y planificar mejoras al Jefe de
Desarrollo y Aplicaciones para que sus desarrollos
sean eficientes, de gran calidad y que se direccionen al
cumplimiento de la estrategia.

Perspectiva Procesos

o Lead Time de Requerimientos: analiza el tiempo con el
que los requerimientos son atendidos desde su ingreso
hasta su puesta en produccion. Permite analizar los tiem-
pos de entrega de los desarrollos de software con el fin de
que los clientes de TI tengan su producto a tiempo y de
excelente calidad. El Jefe de Desarrollo y Aplicaciones
analiza este indicador con el fin de evitar cuellos de
botella dentro del proceso de desarrollo.

e Calidad de Requerimientos: analiza la cantidad de re-
querimientos que estando en pruebas han registrado cor-
recciones por parte de TI. Este indicador le permite al
Jefe de Aplicaciones y Desarrollo evidenciar la calidad
de los requerimientos que se desarrollan con el objetivo
de que los superusuarios no se encuentren con fallas téc-
nicas y las pruebas puedan realizarse sin complicaciones
fomentando que el Lead Time sea el menor.

Perspectiva Gente:

o Porcentaje de Conocimiento de Modulos: analiza la ca-
pacidad de los desarrolladores para tomar historias de
diferentes médulos con el fin de romper la especialidad.
Este indicador fomenta el trabajo en equipo de los
desarrolladores con el fin de que sean capaces de tomar
cualquier historia de desarrollo e implementarla siendo
multidisciplinarios y disminuyendo tiempos en el Lead
Time. El SCRUM Master y el Jefe de Desarrollo y Apli-
caciones trabajardn con estos resultados para fomentar la
ejecuciéon de SCRUM.

e Clima Laboral: se analiza mediante encuestas el clima
laboral del 4rea de TI. Este indicador facilita a la Geren-
cia de TI conocer cémo cada integrante del equipo se
siente dentro del area, si sus expectativas de crecimiento
profesional se han cumplido y de esta manera fomentar
su compromiso con el retail X.

Paso 4. Determinar las fuentes de informacion:
Se identificaron como fuentes de informacién los siguientes
sistemas in-house del Retail X para alimentar los indicadores
del BSC:

o Sistema de Gestién de Requerimientos

o Sistema de Gestion de Incidentes

o Sistema de Gestién de Servicios
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Tabla I: PORCENTAJE DE ATENCION DE
REQUERIM-IENTOS 2020.

Perspectiva Indicador Meta Tipo
Financiera Gastos vs Ingresos 90 Inverso
Cliente % Atencion de Requerimientos 90 Directo
Cliente Satisfaccion del Cliente 80 Directo
Procesos Lead Time de Requerimientos ~ Mensual  Directo
Procesos Calidad de Requerimientos% 80 Directo
Gente Conocimiento de Modulos% 85 Directo
Gente Clima Laboral 80 Directo

o Encuestas de Satisfaccién

o Dar seguimiento al BSC:

El coordinador de estrategia de TI se encargd de
revisiones mensuales con todas las Jefaturas “del drea de TI.
PaPladigar revisiones, el coordinador de estrategia realizé
revisiones previas sobre los resultados del indicador y levanté
planes de accién de ser el caso. En la reunién con todas
las Jefaturas y la Gerencia se presentaron estos resultados

e informes y se plantearon compromisos de mejoras con la
Gerencia de TL

Paso 5. Definir el ciclo de mejora de un BSC:

El coordinador de estrategia de TI se encargd de planificar
revisiones semestrales con todas las Jefaturas del drea de
TI. El coordinador analizé la evolucién del indicador, ajusté
metas y revisé el cumplimiento de los planes de accién previo
a esta reunién con Jefaturas y Gerencia de TI.

Para la gestiéon del BSC, como se observa en la Fig. 3,
el coordinador de estrategia utiliz6 una herramienta web que
permite la evaluacién y control de los indicadores de manera
mensual y semestral mediante graficos y notificaciones a los
responsables de cada indicador.

III. RESULTADOS

El estudio se limita a la implementaciéon de la metodologia
hibrida en un retail X de Ecuador. En el retail X se ejecut6 el
proyecto “LEAN: Reduccién de tiempos en el desarrollo de
software” con una duracién de un afio. Este proyecto abarcé la
implementaciéon de SCRUM en los equipos de desarrollo y la
optimizacién del proceso de desarrollo de software mediante
Lead Time.

El andlisis de la situacién previa y posterior de la imple-
mentacién de la metodologia descrita se realizé en tres etapas
como se observa en la Fig. 4. En la Etapa 1, se realizé la
extraccion de la informacién del proceso de desarrollo de
software de los diferentes sistemas desde el 2015 enfocados
a los temas de requerimientos, incidentes y Lead Time. La
Etapa 2, se enfoc6 en el andlisis mediante graficas y tablas que
representen la evolucion en el tiempo. Y finalmente, la Etapa
3 utiliz6 el tablero BSC para la publicacién y seguimiento
mostrando la evolucién de los indicadores descritos en la
seccién anterior.

Publicacién

Fig 3: Etapas de Implementacién.

A. Etapa 1. Extraccion de Datos

Para la recolecciéon de datos se utiliz6 la informacién
generada en los diversos sistemas in-house del retail X:

a) Sistema de Gestion de Requerimientos: sistema en donde
se ingresan los requerimientos para su priorizacién y su gestion
para el desarrollo y su implementacién. Con esta informacién
se obtiene la cantidad de requerimientos planificados para el
mes, de estos cuantos se finalizaron. Asi también, cuantos
requerimientos regresaron a correcciones una vez que se
encontraban en pruebas

b) Sistema de Gestién de Incidentes: sistema en donde se
registran el detalle de la atencion que se da a los incidentes o
soportes que puedan presentar las diferentes aplicaciones del
drea de TI en el ambiente de produccion. Con esta informacion se
obtiene el tiempo que el servicio estuvo inactivo para los siper
usuarios y que generé molestias

c¢) Sistema de Gestion de Servicios: sistema de mesa de ayuda
en donde los usuarios registran sus solicitudes o incidentes y se
sincroniza con el Sistema de Gestion de Incidentes.

d) Encuestas de Satisfaccion: estas encuestas se planifican de
manera semestral y se realiza por parte del drea de Contact
Center del retail X para la evaluacién de como el drea aporta al
cumplimiento de la estrategia del retail X. Asi también, se
planteé una encuesta mediante formularios que se hizo llegar a
los stper usuarios por correo electrénico. Las preguntas se
levantaron con el fin de obtener la percepcién que tenian las
otras dreas sobre el proceso de desarrollo de requerimientos.
Para esto se planted la primera sobre el nivel de satisfaccion
que tienen los sdper usuarios sobre el tiempo que toma
que su requerimiento esté en el ambiente de produccion. En la
segunda pregunta se pretendié evidenciar como SCRUM
facilita la comunicacién entre los stper usuarios y los duefios de
producto. La tercera pregunta valido la calidad de los
requerimientos cuando estos llegan a pruebas en base al
concepto de QA que introdujo SCRUM para la validacién de
estandares de programacion. La cuarta, quinta y sexta
preguntan validan el conocimiento de los desarrolladores para
evidenciar la ruptura de la especializacion.

Los datos recolectados fueron procesados y analizados.
Una vez identificadas las fuentes de informacion, el SCRUM
Master consolidé y analizé la informacién para la generacion
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Fig 4: BSC del area de TI del retail X

de reportes y se presenté a cada uno de los responsables para
su gestion futura. Estos resultados se presentan a continuacion:

B. Etapa 2. Andlisis de Datos

El drea de mejora continua del retail X tomando el principio
de LEAN “eliminar desperdicios”, analizé el estado actual del
proceso de priorizacién de requerimientos. Del cual se tom6 en
cuenta los tiempos muertos para la priorizacién y se determind
que la férmula con mejores resultados fue la siguiente:

Aporte dias
. *(1+
diasde desarrollo * $105 365

ROIco = ) @

Este andlisis lo realizé el drea de mejora continua al ser
duefia del proceso “Gestionar los requerimientos de mejora y
automatizacién de procesos”. Una vez determinada la férmula
esta fue automatizada en el sistema in-house. Se evidencia
una disminucién en el Lead Time del desarrollo de software.

En la Fig. 5 se representa de color rojo el Lead Time ideal
y de color azul el real obtenido del proceso de desarrollo de
software del afio 2020. Se puede observar que el Lead Time
se mantiene por debajo de la media a partir del mes de mayo
hasta el mes de octubre. Con esto se evidencia que en el
2020 los desarrollos se entregan en menor tiempo a la media
de afos anteriores.

Para la evaluacién de la metodologia SCRUM se realiz6
mediante el analisis de los indicadores descritos en la Tabla I
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Fig 5: Lead Time de Proceso de Desarrollo de Software.

Para la perspectiva cliente, en la Fig. 6 se presenta la cantidad
de requerimientos atendidos desde el afio 2016. Se observa
un incremento en la cantidad de requerimientos finalizados
por mes a partir del afio 2019. La linea entre cortada de
color naranja representa la evolucién del afio 2020. En este
aflo se evidencia un incremento de 14 a 37 requerimientos
finalizados en el mes de junio, siendo este el pico mas alto.

Es importante mencionar que en el periodo de marzo-
mayo 2020 se evidencia un descenso en la cantidad de
requerimientos finalizados esto debido a la situacién derivada
de la pandemia de Covid 19. Sin embargo, en los meses
de junio a noviembre 2020 se registran las cantidades mas
altas de requerimientos finalizados en relacién a los afios
anteriores. Esto evidencia la mejora que aporta la metodologia
implementada a partir del afio 2018 en el cumplimiento de
requerimientos planificados lo que deriva en el aumento de la
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Fig 6: Lead Time de Proceso de Desarrollo de Software.

satisfaccion de los clientes del drea de TI.

De igual manera, en el indicador de Porcentaje de Atencién
de Requerimientos se evidencia una evolucion positiva a partir
del mes de Junio 2019. Se detalla en la Tabla II la cantidad
de requerimientos planificados y atendidos por mes en el
2020. En el mes de agosto 2020 se presenta una disminucién
pero esto se debe a un caso puntual por la actualizacién de
las herramientas de desarrollo que generaron retrasos. Sin
embargo, a partir del mes de septiembre el porcentaje de
atencion incrementa llegando al 93,75% en diciembre.

Tabla II: PORCENTAJE DE ATENCION DE REQUERIM-
IENTOS 2020.

Mes Planificados ~ Finalizados % Atencion de Req.
Enero 9 11 81.82%
Febrero 14 15 93.33%
Marzo 2 5 40%
Abril 11 12 91.67%
Mayo 7 13 53.85%
Junio 14 15 93.33%
Julio 23 25 92%
Agosto 13 18 72.22%
Septiembre 17 19 89.47%
Octubre 15 17 88.24%
Noviembre 13 14 92.86%
Diciembre 15 16 93.75%

Para medir el nivel de satisfaccion de los clientes se
plantearon dos encuestas:

La primera se enfocé en los super usuarios del retail X
para medir especificamente los beneficios que podria generar
SCRUM. La encuesta se basd en cuatro categorias para las
respuestas: siempre, generalmente, a veces y nunca. Una
vez recopiladas las encuestas, se realizé la tabulacion de
cada pregunta y se representd en porcentajes las respectivas
respuestas. A continuacién, se presentan por cada pregunta el
detalle de los resultados a través de tablas:

En la Tabla III, se presenta las respuestas de los usuarios
en cuanto al Lead Time del proceso de desarrollo de software.
Se puede observar que el 95acuerdo con el tiempo que toma
el desarrollo de un requerimiento de software desde que
ingresa hasta su puesta en el ambiente de produccién. De esta

g REVISTA PERSPECTIVAS

manera, se evidencia que los stper usuarios tienen una buena
imagen del drea de TI y se sienten atendidos por la misma.

Al medir la comunicacion que existe entre los siper usuarios y
los duefios de producto cuando se producen demoras en el

Tabla III: SATISFACCION DE LOS SUPER USUARIOS EN
LEAD TIME

Respuesta Cantidad  Porcentaje
Siempre 13 65%
Generalmente 6 30%
A veces 1 5%
Nunca 0 0%

proceso de desarrollo de software, se observé que existe una
buena comunicacién en un 80en la Tabla IV. Esto evidencia
que la gestion de SCRUM dentro del drea de TI permite la
comunicacion efectiva entre los duefios de producto y los stper
usuarios.

Tabla IV: COMUNICACION ENTRE SUPER USUARIOS Y
DUENO DE PRODUCTO

Respuesta Cantidad  Porcentaje
Siempre 7 35%
Generalmente 9 45%
A veces 0 20%
Nunca 4 0%

En la Tabla V se detalla la percepcién por parte de los
super usuarios en cuanto a la calidad de los requerimientos en
pruebas. Se refleja que el 90% de los sdper usuarios piensan
que los desarrolladores entregan requerimientos eficientes para
pruebas cumpliendo con los estdndares de calidad y con los
requisitos especificados por los stper usuarios.

Tabla V: CUMPLIMIENTO DE EXPECTATIVAS POR
PARTE DEL DESARROLLADOR

Respuesta Cantidad  Porcentaje
Siempre 8 40%
Generalmente 11 55%
A veces 1 5%
Nunca 0 0%

Para el 70% de los stper usuarios los desarrolladores solu-
cionan eficazmente los incidentes. Con esto, se observa que
todos los desarrolladores estdn en la capacidad de solucionar
los incidentes que se presentan sin importar el moédulo en
especifico, esto se ve reflejado en la Tabla VI.
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Tabla VI: ATENCION EFICAZ DE INCIDENTES

Respuesta Cantidad  Porcentaje
Siempre 8 40%
Generalmente 6 30%
A veces 6 30%
Nunca 0 0%

En la Tabla VII se describe la percepcion por parte de
los stper usuarios en cuanto a las capacidades de los de-
sarrolladores. Se observa que el 95% de los stper usuarios
consideran que los desarrolladores estdn capacitados para la
atencién de requerimientos e incidentes. Con esto se valida
que SCRUM rompe las especialidades y fomenta el trabajo
en equipo de los desarrolladores y a su vez aumenta la
satisfaccion de los stper usuarios en cuanto a los desarrollos.

Tabla VII: DESARROLLADORES CAPACITADOS
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Respuesta Cantidad  Porcentaje
Siempre 5 25%
Generalmente 14 70%
A veces 1 5%
Nunca 0 0%

Se representa en la Tabla VIII los resultados en cuanto a
la interaccion entre los desarrolladores y los stuper usuarios,
identificando que el 95% de los super usuarios consideran que
existe un trato cordial y amable por parte de los desarrol-
ladores. Esto evidencia que los desarrolladores se sienten parte
del equipo de TI y tratan de dar una atencién 4gil y oportuna
a los super usuarios.

Tabla VIII: TRATO CORDIAL DE LOS DESARROL-
LADORES

Respuesta Cantidad  Porcentaje
Siempre 12 60%
Generalmente 7 35%
A veces 1 5%
Nunca 0 0%

La segunda encuesta se enfoca a todo el personal del
retail X para medir la Satisfacciéon del Cliente Interno
enfocado al BSC. En la Tabla IX se describen las preguntas
que se realizaron al personal del retail X para captar su
percepcion sobre el drea de TI, y en base a esto se evidencia
el crecimiento de un 27,41% en cuanto al Porcentaje de
Satisfaccion entre el 2019 y 2020.

Tabla IX: ENCUESTA DE SATISFACCION DEL CLIENTE
INTERNO

Pregunta % Satisfaccion 2019 % Satisfaccion 2020

1 ;Sus inquietudes y
necesidades son atendidas

oportunamente? 51.30% 90.69%

2 ;La atencion que recibe es
amable? 86.6% 96.08 %

3 ;Con qué drea tiene mayor
dificultad para contactares?4 54.6% 87.05%

Califique el servicio brindado

por las siguientes dreas

68.1% 96.43%

En la Tabla X y XI se describe por meses la cantidad de
requerimientos que no presentaron errores al momento de ser
enviados a pruebas con los stuper usuarios entre el 2019 y
2020. Se puede observar que para el afio 2019 la Calidad de
requerimientos en pruebas era del 68,3091,90rol de analista de
certificacion de la metodologia SCRUM aporta a la revisién
previa y validacién de los desarrollos.

Tabla X: CALIDAD DE REQUERIMIENTOS EN PRUEBAS
2019

Mes Sin errores  Total Requerimientos Pruebas % Atencion de Requerimientos

Enero 9 12 75%
Febrero 4 9 44.44%
Marzo 8 15 53.33%
Abril 9 12 75%
Mayo 7 20 35%
Junio 10 11 90.91%
Julio 24 37 64.86%
Agosto 18 23 78.26%
Septiembre 15 20 75%
Octubre 14 22 88.89%
Noviembre 8 9 88.89%
Diciembre 1 2 50%

Tabla XI: CALIDAD DE REQUERIMIENTOS EN
PRUE-BAS 2019

Mes Sin errores  Total Requerimientos Pruebas % Atencién de Requerimientos

100%

Enero

11 11

Febrero 5 6 83.33%
Marzo 4 4 100%

Abril 2 3 66.67%

Mayo 7 9 77.78%
Junio 7 7 100%
Julio 10 10 100%
Agosto 7 7 100%
Septiembre 9 7 100%
Octubre 12 12 75%
Noviembre 3 4 100%
Diciembre 2 2 100%

, height=4cm

Asi también, en la Fig. 7 se evidencia que el indicador de
la Calidad de Requerimientos en pruebas se estabiliza a partir
del mes de junio. Con esto se valida el rol de especialista
de certificacién implementado por la metodologia SCRUM vy
refuerza la satisfaccion de los clientes del drea de TI.

Por otro lado, en la Fig. 8 se representa la cantidad de
historias de desarrollo que tomaron los desarrolladores desde
junio de 2020. Se observa que se mantiene un promedio de
71.16 historias por desarrollador al mes. Entre los meses de
julio y octubre, tres de los cuatro desarrolladores se mantienen
cercanos a la media. El caso particular del desarrollador que
estd por debajo de la media en el mes de julio se debe a que el
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Fig 7: Calidad de requerimientos en pruebas.

mismo se encontraba en un periodo de vacaciones. Con esto
se evidencia el trabajo colaborativo y multidisciplinario del
equipo de desarrollo validando los principios de SCRUM.

HISTORAS

Fig 8: Historias por desarrollador.

Por otro lado, la tendencia a estar por debajo de la media en
los meses de noviembre y diciembre se debe a una politica
interna del 4rea de TI en la cual no se permite desarrollos que
afecten a las aplicaciones nucleo del negocio del retail X.

C. Etapa 3. Publicacion

En la Tabla XII se realiza la comparacion de la situacion
previa y posterior a la implementaciéon de la metodologia
propuesta. Se analizan cuatro criterios principales basados
en los indicadores del BSC y al proceso de desarrollo de
software. Se puede evidenciar que el porcentaje de atencién de
requerimientos y el porcentaje de la satisfaccion de los clientes
aumentan a un 81.82% y 92.56%, respectivamente. Con esto,
se puede decir que implementar SCRUM con LEAN mejora
el Lead Time del proceso de desarrollo de software de 50.86
dias a 48.44 dias. Si bien la disminucién no es gran medida
lo que influye es la calidad de los requerimientos que llega a
un 91.9sin errores y la atencién de los mismos.

Esto a su vez influye positivamente en la percepcion del
cliente interno hacia el drea de TI del retail X.

de REVISTA PERSPECTIVAS

Tabla XII: ANALISIS PRE Y POST IMPLEMENTACION A
LA METODOLOGIA

Indicador Pre Metodologia  Post Metodologia

% de Atencién de 74.27% 81.82%
Requerimientos% Satisfaccién de 65.1% 92.56%
Clientes 50.86 48.44

Lead Time (dias) 68.30% 91.9%

Calidad de Requerimientos

IV. CONCLUSIONES

Una vez implementada y madurada la metodologia hibrida
conjuntamente con el control y seguimiento del proceso de
desarrollo de software del retail X, se concluye que esta
propuesta aporta positivamente al flujo de los procesos de
desarrollo del drea de TI ya que los tiempos de entrega de
los requerimientos disminuyen y la calidad de los mismos
aumenta por la implementacién de SCRUM.

Asi también, SCRUM aporta al aprendizaje fomentando
la caracteristica multidisciplinaria del equipo de desarrollo
basado en los roles que se especifican en la metodologia. El
equipo de desarrollo se encuentra en la capacidad de tomar
los roles de: desarrollador, analista de certificacion y soporte
en cada iteracién. Es por esto, que se rompe la especializacién
de mdédulos, ya que cada miembro del equipo debe ejecutar
diferentes historias de los requerimientos sin importar el
moédulo al que pertenezca el requerimiento. Asi también, al
ejecutar el rol de analista de certificacion le permite adquirir
conocimiento funcional y operativo de otros médulos lo que
le ayuda a fomentar su curva de aprendizaje. Asi también,
favorece a la disminucién del Lead Time ya que el equipo
trabaja de manera conjunta y se puede abarcar mayor cantidad
de historias en menor tiempo agilizando la finalizacién de los
requerimientos que ingresan al area de TI.

Es importante mencionar que al implementar LEAN en la
priorizacién de los requerimientos se elimina tiempos muertos
y permite que la cola de requerimientos disminuya mucho
mas rapido en comparacion a la situacién previa a la imple-
mentacion de la misma.

Finalmente, el manejo de indicadores mediante un BSC
permite evidenciar la evolucién del proceso de desarrollo de
software dentro del drea de TI y la deteccién de oportunidades
de Mejora Continua con el fin de garantizar un buen servicio
o producto hacia el resto de las dreas del retail X.

Con todo esto se aporta al cumplimiento de los objetivos
estratégicos del retail X, ya que el drea de TI es un drea
transversal que contribuye y da soporte a la ejecucién del resto
de procesos de las diferentes dreas y de esta manera se aporta
a la productividad y transformacién digital de dicho retail.

Adicionalmente, es importante mencionar que a pesar que el
estudio ha reflejado grandes ventajas todavia se podria profun-
dizar nuevas investigaciones relacionadas a la implementacién
de metodologias dgiles, de mejora continua y BSC en los
procesos de desarrollo de software.
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