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RESUMEN

En este trabajo se presenta un acercamiento al estado actual del Proceso de
Software en una empresa del sector financiero del pais y su evolucién, asi
como perspectivas sobre el proceso de software en el pais.

En el primer capitulo se presenta el diagnéstico realizado durante el afio
2004 a la empresa mediante la aplicacién de una metodologia propia basada
en CMM®, que se describe también en este capitulo. Se identifica la
ejecucién de procesos informales, la ausencia del aseguramiento de calidad
y el inicio de una cultura dentro de la organizacién que impulse el cambio 0
que represente el inicio de una cultura de mejora continua.

En el segundo capitulo se presentan el desérrollo y resultados de un
proyecto de mejora del Proceso de Desarrollo de Software en esta empresa,
tomando como base CMMI®. De este proyecto se obtienen lecciones
aprendidas propias de un proyecto de mejora, las cuales cubren aspectos de
la gestidén del proyecto, a nivel alcance, recursos humanos, seguimiento y
control, gestiéon del proveedor de consultoria, etc.

A partir de estas lecciones aprendidas, en el tercer cabitulo se presenta una

propuesta para la empresa sobre el plan que debe seguir un proyecto
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orientado a la mejora del Proceso de Operacién de Software, aplicando
como referencia el framework de procesos de ITIL®.

Finalmente, considerando el estado actual del proceso y datos de actualidad,
se presentan perspectivas para la cultura de mejora de procesos, la oferta
académica en frameworks de procesos de Tl y su impacto en el mercado

laboral de Tl para los siguientes 3 afios.

Palabras Clave: Calidad de Software, CMM®, CMMI®, Desarrollo de
Software, ITIL®, Mejora de Procesos, Operacién de Software, Proceso de

Software, Servicios de TI.
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INTRODUCCION

El mercado global exige actualmente a las empresas que ofrezcan productos
o servicios de una calidad reconocida para mantenerse en un nivel
competitivo en el medio. Para que las empresas generen esta oferta de valor
en el mercado, requieren que sus procesos internos que permiten generar
estos productos o servicios posean también un alto nivel de calidad (Basado
en la premisa que la calidad de un producto depende, en gran medida, de la
calidad del proceso con el que fue generado - Shewhart, Juran, Deming,
Humphrey TQM).

En este panorama, una variable importante a considerar es que muchos de
los productos o servicios que brindan las organizaciones tienen un respaldo
en las areas de Tecnologia de Informacion (Tl). Entonces, la exigencia sobre
las areas de TI, su nuevo reto, es que los servicios y productos que brindan
a las organizaciones tengan también un alto nivel de calidad. En este
contexto, se identifica que la forma de entrega de estos servicios y productos

se puede clasificar en 2 grandes procesos:
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- El proceso de desarrolio de productos o servicios, a través de la
ejecucion de proyectos para la generacién de nuevos productos o
servicios; y

- El proceso de soporte a la operacién de estos productos o servicios
una vez que han sido entregados a la organizacion.

Considerando lo anteriormente planteado, el desarrollo de nuevos productos
0 servicios que brindan las organizaciones, 0 su mejora, cuyo soporte
principal recae en sistemas de software, estan directamente afectados por la
forma en que se desarrolle el software a través de los proyectos. Es decir, el
éxito de un proyecto de software, la calidad del producto entregado y su
posterior operacion, influira directamente en el servicio o producto final que
entregue la organizacion al mercado, lo que permitira que siga siendo

competitiva al entregar una propuesta de valor de alta calidad en el mercado.

PROBLEMA

En la actualidad los clientes, internos o externos, de las areas de Tl no
quedan satisfechos con el desarrolio de los proyectos de software, ya que no
cumplen con sus compromisos de alcance, tiempo y costo, e inclusive
entregan productos finales de software con errores.

A través de estudios como el Reporte Chaos del Standish Group
Internacional (USA) se tiene una apreciacién general de este tema.

Considerando que los factores criticos de éxito de un proyecto son la
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duracion, el costo y el alcance este estudio identifica que los principales
problemas se refieren a los retrasos, recortes de funcionalidad y
- sobrecostos, lo cual afecta directamente la percepcién del cliente respecto al
desarrollo de su producto y por ende la percepcién sobre su calidad.

Entonces, cabe preguntarse ¢Cémo mejorar el desarrollo de proyectos de

software y la satisfaccion de los clientes?:

¢ Cuales son los pasos a seguir para mejorar el desempeno de los
proyectos de desarrollo de software en las organizaciones? ¢para
mejorar sus procesos?
- ¢Cuales son los factores claves para la mejora de los procesos?
- ¢Cual es el impacto de la cultura dentro de ]as organizaciones de TI
frente a una iniciativa de mejora de procesos?
- ¢Como aseguran las certificaciones de calidad la satisfaccion del
cliente?
Por otro lado, no sélo se presentan incumplimientos durante el desarrollo de
proyectos para la generacion de software, sino también existen problemas
en su operacién posterior, es decir, cuando ya fue entregado al negocio se
reportan problemas con la disponibilidad de los servicios de Tl que soportan
la operacién del software, entonces cabe preguntarse también ;Cémo

mejorar la operacion del software?
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OBJETIVOS

El presente trabajo tiene como objetivo brindar una propuesta metodolégica
para realizar la mejora del Proceso de Software, en los aspectos referidos a
la gestién de proyectos de desarrolio de software y la operacion de software.
Para ello, se han planteado los siguientes objetivos especificos:

1. Brindar una metodologia para la evaluacioén de las practicas aplicadas
en las organizaciones para la gestion del proceso de desarrollo de
software tomando como base las practicas requeridas en el modelo
SW-CMM® para el nivel 2 de madurez.

2. Identificar los factores clave de éxito en la mejora del Proceso de
Desarrollo de Software.

3. Aportar nuevas perspectivas respecto al Proceso de Software en Perd

IMPORTANCIA

La importancia de este trabajo radica en que representa uno de los primeros
aportes metodolégicos nacionales para la mejora del proceso de software, y
presenta una de las primeras experiencias en Perl documentada del
diagnéstico y mejora del proceso de software en una organizacion,
consolidandose como un documento de consulta para futuros estudios o

procesos de mejora a desarrollarse en el pais.
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METODOLOGIA

Para lograr los objetivos del presente trabajo se presentan los siguientes

puntos:

DIAGNOSTICO DEL Metodologia Evaluacién del v Fortalezas y debilidades del Proceso

b
PROCESODE | Proceso de Desarrolio de SW v Oportunidades y riesgos para la
DESARROLLO sw ‘-“] \%(basada en SW-CMM® NIVEE =55 mejgra y 9
L —
et e

e

L

PR S v Plan
| 'PROY. DE MEJORA Lecciones Aprendidas
' PROC.DE Y Resultados Del Proyectode
ﬁDESAI}RQL.LO_'DE SW i \@‘/}
SN — .
g Plan Propuesto para la Mejora
PL:QIO%EEggJSERA i De la Operacién de SW (basado
- OPERACION DESW=i]  ~SRITIL® yLecciones Aprendidag),-
e et oo e it R e
[ . ) L
’ ; Oferta académica en
-~ PERSPECTIVAS: = Cultura de Mejora en Mercado Laboral
i . : ‘ Orgamzaclones de TI gestion de procesos deTI ))
i & de TI 5
P
Gréfico 1 : Metodologia de Desarrollo de la Tesis
Elaboracién : Propia

- Capitulo I.- Diagnéstico del Proceso de Desarrollo de Software basado en

SW-CMM®: En este capitulo se presenta en primer lugar una metodologia
definida en este trabajo para la evaluaciéon del Proceso de Desarrolio de
Software, tomando como base el modelo SW-CMM® v1.1. Esta metodologia
se aplica en el afio 2004 para evaluar a la empresa de estudio de este
trabajo, lo que permite identificar las fortalezas y debilidades de su proceso,
su cultura organizacional de Tl, identificando oportunidades y riesgos para la

mejora del proceso.
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- Capitulo lI.- Proyecto de Mejora del Proceso de Desarrollo de Software

basado _en CMMI®: Presenta la planificacion, resultados y lecciones

aprendidas de la aplicacién de practicas del modelo CMMI® (nivel 2) en la
empresa de estudio. Los resultados obtenidos permiten identificar los
factores claves de éxito que deben considerarse en la aplicacion de un
proyecto de Mejora del Proceso de Desarrollo de Software. También se
presenta la mejora del Proceso que se ha obtenido en esta empresa
aplicando la metodologia de evaluacion presentada en el primer capitulo.
Capitulo lll.- Plan de Mejora del Proceso de Operacion de Software basado
en ITIL®: Se aplican las lecciones aprendidas del proyecto de mejora
descrito en el capitulo Il para proponer un plan de mejora de procesos para
la operacién de séftware tomando como referencia las caracteristicas de los
procesos que presenta el framework de procesos de ITIL® (Information
Technology Infraestructure Library).
Capitulo IV.- Persgéctivas del Proceso de Software: En base a los puntos
anteriores y datos actuales, se presentan perspectivas respecto al Proceso
de Software, que se clasificaran en:

- La cultura de mejora de las organizaciones de Tl

- La oferta académica en frameworks de Procesos de Tl

- El mercado laboral de Tl en Pert
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MARCO TEORICO

EL PROCESO DE SOFTWARE EN LAS ORGANIZACIONES

Los sistemas de informacién tienen cada vez un rol mas importante dentro
de las organizaciones. En efecto, los negocios tienen un alto componente
tecnolégico, siendo los sistemas de informacién, plasmados en soluciones
de software, los que soportan gran parte de los procesos criticos de las
organizaciones.

Por ello, si los nuevos productos de software presentasen los mismos
problemas que tenian los sistemas antiguos, su impacto resultara mucho
mayor. No soélo afectarian los tiempos planificados para la entrega del
software y los costos asociados, sino que también podria significar la pérdida
de participacién de una empresa por el lanzamiento tardio al mercado de un
nuevo producto que se soporta en una solucidén de software. Si las fallas se
presentasen durante su operacién o se brindase un soporte deficiente
ocasionaria una disconformidad en el cliente y una mala percepciéon del

servicio que la empresa quiere brindar.
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En este contexto resulta primordial que las organizaciones de Tl se enfoquen
en brindar servicios de TI de calidad, siendo el desarrollo de software el mas
identificado.

Sin embargo, considerando la magnitud de este impacto, en el medio
peruano son pocas las areas de Tl que poseen un Proceso de Desarrollo de
Software bien definido. De hecho son muy pocos los intentos reconocidos de
identificar o definir un Proceso de Desarrollo de Software; el desarrollo de
software se ha venido realizando como una actividad creativa no
necesariamente como un proceso bien definido, presentando
frecuentemente diversos problemas: los proyectos de desarrollo de software,
que representan una ejecucion del Proceso de Desarrollo de Software,
frecuentemente estadn atrasados y representan sobrecostos, e incluso
algunas veces después de la inversidbn realizada son descartados o
cancelados (por ejemplo, cambios que solicita el usuario y que después de
su desarrolio no se aprueba su pase a produccién), asi mismo se realizan
sin un plan detallado y el disefio del sistema es el resultado de muchas
decisiones de corto plazo, de manera que si se requieren modificaciones o
mejoras en un futuro éstas se vuelven mas complejas y dificiles de realizar,
obteniéndose un producto de baja calidad. Los proyectos que se logran
realizar con éxito se deben generalmente a los esfuerzos de un equipo
dedicado mas que a una repeticion de métodos dentro de una organizaciéon
con un proceso definido para el desarrollo de software. Asi, para que las

areas de Tl puedan repetir el éxito en sus proyectos, dependen
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completamente de contar con el mismo “equipo” para el préximo proyeqto, lo
cual genera un problema de “dependencia de recursos’, que se aprecia
también en el mantenimiento de productos existentes, llenandose las areas
de Tl de “especialistas” en determinados productos de software, con sus
consiguientes desventajas (por ejemplo, el alto riesgo de la pérdida de
especialistas).

La mejora continua del Proceso de Desarrollo de Software, para incrementar
su calidad, puede darse sdlo construyendo una infraestructura de procesos a
partir de una practica efectiva de la gestiéon e ingenieria de software. Para
ello, se debe mejorar el proceso de software, el cual como lo definen Piatinni
y Daryanani (1995) es "el conjunto de actividades, métodos, practicas y
transformaciones que las persbnas usan para desarrollar y mantener
software y sus productos asociados (por ejemplo planes, especificaciones,
disefios y pruebas)".

En general, la mejora del proceso de software permitira:

Mejorar la estimacion de los cronogramas y presupuestos
reduciendo las desviaciones que se aprecian en la practica

- Mejorar el tiempo del ciclo de vida

- Mejorar la calidad (con medidas por defecto)

- Mejorar la satisfaccion de los clientes
Sin embargo, para lograr esta mejora resulta necesario realizar un
diagnéstico que permita determinar el estado actual del proceso de software

y su nivel de calidad, e identificar el entorno en el cual se desempefia este

1
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proceso para reconocer si es factible iniciar y asegurar el éxito de un plan de
mejora futuro.

Por otro lado, en la actualidad los principales productores de software en el
mundo, cuyos principales representantes se encuentran en La India, cuentan
con certificaciones de calidad, y por ende con politicas de mejora continua
de sus procesos de software, que les han permitido consolidarse y seguir
siendo competitivos en un negocio tan cambiante como es el negocio de

desarrolio de software con la inclusién de nuevas tecnologias.

EL PROCESO DE SOFTWARE EN LAS ORGANIZACIONES
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Gréfico 2 - : El Proceso de Software en las organizaciones
Elaboracién : Propia
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Antecedentes

Chaos Report 1994 - Standish Group International - USA

En el afio 1995, The Standish Group International - USA publicé los
resultados de su estudio llamado Chaos Report realizado durante el afo
1994, duyo enfoque'era identificar el alcance de las fallas en proyectos de
software, los mayores factores que ocasionan que los proyectos de software
fallen y los elementos clave que pueden reducir las fallas de los p'royectos,
tomando como muestra organizaciones del sector financiero, de seguridad,
de manufactura, retail, salud, seguros, servicios, estatales, etc.

En este estudio se identificaba lo siguiente:

- El 16.2% de los proyectos eran exitosos, es decir, se concluian a
tiempo, dentro del presupuesto y con todas las funcionalidades
inicialmente especificadas (9% en organizaciones grandes, 16.2% en
organizaciones medianas' y 28% en organizaciones pequefias),
mientras que el 52.7% eran concluidos con sobrecostos Yy
funcionalidad recortada y un 31.1% de los proyectos eran cancelados.

- El promedio de los sobrecostos de los proyectos era de un 189%,
(178% para organizaciones grandes, 182% para organizaciones
medianas y 214% para organizaciones pequefias), siendo una de las

causas el reinicio de los proyectos.
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- El promedio en sobretiempo era de un 222% (230% para
organizaciones grandes, 202% para organizaciones medianas y 239%
para organizaciones pequefias)

- Sélo se entregaba en promedio un 61% de la funcionalidad
originalmente especificada (42% en organizaciones grandes, 65% en

organizaciones medianas y 74% en organizaciones pequenas)

Extreme Chaos 2000 - Standish Group International - USA

En el afio 2001, The Standish Group International — USA presenta los
resultados actualizados del Chaos Report del afio 1994 acumulados al afio
2000:

- El 28% de los proyectos fueron exitosos, es decir, concluyeron a
tiempo, dentro del presupuesto y con la funcionalidad especificada
inicialmente, representando una mejora del 11.8% respecto a los
resultados del Chaos Report.

- El 49% de los proyectos fueron concluidos con sobrecostos,
sobretiempo y con funcionalidad recortada, representando una
reduccion del 3.7%:

o Los sobretiempos se redujeron en promedio de un 222% al
63%
o Los sobrecostos se redujeron en promedio de un 189% a un

45%
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o La funcionalidad entregada por los proyectos se incrementé de
un 61% a un 67%
- Solo el 23% fueron cancelados, representando una reduccién del
8.1% respecto a los resultados anteriores

Entre los factores de éxito de los proyectos se identificaron el compromiso y
participacién de los usuarios, la definicion del alcance y objetivos del
~ proyecto - (estos tres puntos corresponden a la gestién de proyectos para
CMM®), la definicion de requerimientos basicos (gestion de requerimientos
para CMM®) infraestructura estandar de software, una metodologia formal

para la gestion de proyectos, etc.

Informe “La Industria del Software en el Pera: Una visién estratégica™

de APESOFT - 2002

La Asociacion Peruana de Productores de Software (APESOFT) con el
apoyo de la Comisién para la Promociéon de Exportaciones (PROMPEX)
presenta a finales del afio 2002 el Informe denominado “La Industria del
Software en el PerG: Una visidon estratégica”, cuyo objetivo fue realizar un
diagnéstico preliminar sobre la i‘ndustria del software en el Pera a fin de
describir la problematica sectorial y descubrir las oportunidades y riesgos
que ofrecia, asi como analizar las fortalezas y debilidades internas de las
principales empresas, a fin de integrarlas a un proceso general de disefio de
estrategia competitiva a nivel internacional. |

Este informe identifica entre otros puntos que:
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- En el Per(, no existe informacién estadistica oficial sobre la industria
del software
- Los principales tres factores competitivos que influencian el sector del
software peruano son precio, servicio post venta y calidad
- Existe la necesidad de contar al menos con la certificacién de calidad
ISO en las organizaciones
De manera general, este informe realiza un estudio sobre el desarrollo del
sector, mas no incluye una evaluacién detallada del Proceso de Desarrollo
de Software actual de estas empresas. Asimismo, por el sector objetivo de
dicho diagnéstico, no se aprecia una evaluaciéon de muchas organizaciones
que desarrollan software para dar soporte interno a sus actividades de
negocio.
Durante el afio 2004, con la finalidad de consolidar el sector y las
exportaciones de software, APESOFT, considerando las exigencias del
mercado global respecto a calidad y al avance en este tema de sus pares en
el mundo, tenia como plan de accién que sus miembros obtengan en el
mediano plazo certificaciones de calidad.
Para el afio 2005 se genera el Programa de Apoyo a la Competitividad de la
Industria del Software (PACIS), cofinanciado por el Banco Interamericano de
Desarrollo BID/FOMIN, y ejecutado por la Camara de Comercio de Lima con
el apoyo de APESOFT, con el objetivo de incrementar la competitividad de la
industria del software en el Per(, mediante el apoyo a la formacion de

organizaciones de software altamente competitivas, con sistemas de calidad
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internacional incorporados en' sus procesos, utilizando como referencia el
modelo CMMI® para la definicion y mejora de procesos de las empresas

participantes de este programa.

The Effects of Software Process Maturity on Software Development
Effort - Dissertation by Bradford K. Clark

Presentado como tesis de Doctorado en Computer Science por Bradford K.
Clark en University of Southern California, este estudio establece los efectos
de la Madurez del Proceso sobre el esfuerzo del desarrollo de software.

En este estudio, después de estabilizar los efectos de ofras influencias, se
identificé que un incremento en la madurez del Proceso de Desarrollo de
Software representaba una reduccion del esfuerzo entre el 15% al 21%,
demostrando asi el beneficio de la aplicacion del modelo CMM® en el
desarrolio de software.

Este estudio permite sustentar una eleccidén del modelo CMM® como
referencia para la mejora del proceso de software de las organizaciones de

TI

Calidad de Servicios de Tl

Debido a la globalizacién y a la criticidad que tienen las tecnologias de
informacion en los negocios actuales, se requiere que las organizaciones

brinden servicios de Tl de calidad. Un servicio de Tl es aquel que una
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organizaciéon de TI ofrece, entrega y al cual da soporte para satisfacer las
necesidades de los clientes.

Bajo el enfoque de calidad total, la calidad de los servicios de Tl estara
impactada por la calidad de los procesos con los cuales se brinden dichos
servicios. Con este concepto, las organizaciones de Tl no brindan productos
propiamente dichos, sino ofrecen servicios de TI, entre los cuales esta el
desarrollo de aplicaciones de software, su entrega y soporte.

Entonces, la calidad del servicio de Tl en aplicaciones de software, no estara
medida Gnicamente por la calidad del software recibido, sino también de la
operacion y el soporte a dicho software, es decir, por la calidad de los

procesos de desarrollo, entrega y soporte del software.

Ingenieria de Software y la Calidad de Software

Existen diversos conceptos de Ingenieria de Software, como el planteado
por el Software Engineering Institute (SEI) — en el Reporte acerca de la
Educacion de PreGrado en Ingenieria de Software (Report on
Undergraduate Software Engineering Education):

La ingenieria de software es aquella forma de ingenieria que aplica los
principios de informatica y mateméticas al logro o desarrollo de soluciones

- rentables a problemas de software.
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La aplicacion de la ingenieria de software de manera estandar en una
organizacién se plasma en su Proceso de Desarrollo de Software, el cual
debera contemplar aspectos técnicos y de gestion.

Por otro lado, se puede definir como Calidad al grado en el que un sistema,
componente, producto, servicio o proceso cubre las necesidades o
expectativas del cliente. Asimismo, bajo los principios de Calidad Total
(Shewhart, Juran, Deming and Humphrey), la calidad de un producto esta
determinada en gran medida por la calidad del proceso que es usado para
desarrollario y mantenerlo. Entonces la calidad de un producto de software
estara determinada en gran medida por la calidad del Proceso de Desarrollo
de Software que es usado para desarrollario y mantenerlo, y las practicas de
ingenieria de software aplicadas en este proceso. Asimismo, el incremento
. en el nivel de calidad del software estara determinado por la mejora del

Proceso de Desarrolio de Software.

SELECCION DE ESTANDARES PARA LA EVALUACION DE CALIDAD
DE SOFTWARE

Para determinar y mejorar la calidad de un proceso de software se debe
evaluar las practicas actuales de este proceso. Actualmente se puede
encontrar que los estandares aplicados internacionalmente para este efecto

son las normas ISO y los modelos de mejora de CMM® y CMMI®.
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Estos modelos responden a la necesidad de evaluar la habilidad de quienes
producen software para cumplir con los requerimientos de quienes
demandan esos productos, avalando un presumible estado de practicas,
técnicas, tecnologias y gestién, es decir el estado de su Proceso de
Desarrollo de Software, que permitan prever un cierto nivel de calidad
solicitado en los productos de software.

Asimismo, en vista de que el desarrollo de software es un servicio que ofrece
una organizacién de Tl, es decir es un servicio de TI, es conveniente
identificar los modelos que desde esta perspectiva definen un marco de
mejores practicas aplicables a los servicios de Tl, siendo el framework de
procesos de ITIL® y la norma recientemente publicada ISO 20000 los

utilizados actualmente en el mercado.

ISO 9001:2000 e ISO/IEC 15504:2004

La norma, o estandar, ISO 9001:2000 especifica los requerimientos para un
sistema de gestién de calidad para cualquier organizacién que necesite
demostrar su habilidad para proporcionar consistentemente un producto que
cumpla con los requerimientos del cliente y las regulaciones que fueran
aplicables de acuerdo a la industria a la que pertenece el producto y que
ayude a incrementar la satisfaccion de los clientes. Asimismo, es utilizada
para propodsitos de certificacion, registro y términos contractuales por

organizaciones que buscan reconocimiento de sus sistemas de gestion de
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calidad. Brinda un marco general de las caracteristicas esperadas de un
sistema de calidad, sin tener una orientacién especifica, como la que se
requeriria para el-Proceso de Desarrollo de Software.

La norma ISO/IEC 15504:2004 proporciona toda la informacién acerca de los
conceptos de la evaluacion del proceso de software y su uso en dos
contextos: la mejora de procesos y la determinacidén de la capacidad de un
proceso. La evaluacion de procesos estd basada en un modelo de dos
dimensiones contenidos en la dimensién de procesos y la de capacidades.
La dimensién del proceso estd provista por un modelo de referencia de
procesos externos, lo que define un conjunto de procesos caracterizados por
las declaraciones de los objetivos del proceso y sus entregables. La
dimension de capacidad consiste de un framework de medicién que
comprende seis niveles de capacidad del proceso y los atributos asociados
al proceso eh cada nivel. El resuitado de la evaluacion consiste de un
conjunto de puntuaciones atribuidas a cada proceso evaluado, determinando
el perfil del proceso y pudiendo también incluir el nivel de capacidad
alcanzado por el proceso.

De acuerdo a lo anterior, la norma ISO/IEC 15504 Software Process
Assessment, es la que permitiria realizar la evaluacién del Proceso de
Desarrollo de Software. Sin embargo, el nivel de detalle de esta norma
respecto a las practicas que deben aplicarse en los diversos aspectos del

proceso de software es general, proporciona un marco de evaluacion de alto
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nivel, a fin de que sea adaptable, pero no permite evaluar a mayor detalle el
proceso.

En este contexto, la evaluacion puede depender' altamente de la
interpretacion que dé el evaluador a cada una de las practicas, lo cual no
aseguraria resultados muy precisos.

Por su parte, para una certificacién, la norma o estandar apropiado seria la
ISO 9001-2000, la cual es aplicable a cualquier negocio o0 proceso y no
especificamente al desarrollo de software, por lo cual sus practicas también
son de alto nivel, proporcionando una visién general de las caracteristicas
con las cuales deberia contar el proceso de software mas no un mayor nivel
de detalle.

Por otro lado, ambas normas tiene un costo, lo cual representaria una

inversion adicional para la realizacion de una evaluacion.

COSTOS DE LAS NORMAS ISO 9001:2000 — ISO/IEC 15504 - ENERO

2007

1ISO 9001:2000

Quality management systems -- Requirements 81.50

ISO/IEC 15504-1:2004
Information technology -- Process assessment 77.00
Part 1. Concepts and vocabulary

ISO/NEC 15504-2:2003
Information technology -- Process assessment 68.00
Part 2: Performing an assessment

ISO/IEC 15504-3:2004
Information technology -- Process assessment 123.00
Part 3: Guidance on performing an assessment
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Norma ISO | | | Costo us$

ISO/IEC 15504-4:2004
Information technology -- Process assessment 101.00
Part 4. Guidance on use for process improvement and process '
capability determination

Tabla 1 : Costo de las Normas ISO 9001:2000 - ISO/IEC 15504 - Enero 2007
Fuente : www.iso.orq
Elaboracién : Propia

La aplicacién de las normas ISO para el Proceso de Desarrollo de Software
en Perli no es representativa, sin embargo, se tiene conocimiento que
existen empresas productoras de software como Novatronic 0 QuipuData
que han certificado sus procesos en ISO 9001.

Considerando los diversos reportes técnicos de comparacion entre 1ISO 9001
y SW-CMM® disponibles en la pagina web del Software Engineering
Institute, se dice que una empresa que ha certificado su Proceso de
Desarrollo de Software en ISO 9001 podria alcanzar en corto tiempo una
certificacion de nivel 3 de madurez bajo el modelo SW-CMM®, por lo cual
podria utilizarse el Gltimo modelo ya que se presume se obtienen resultados

similares y sin costo alguno.

SW-CMM® v1.1

SW-CMM® es un modelo descriptivo, que se forma a partir de 1986, el cual
brinda un marco de lineamientos mas efectivos para establecer programas

de mejora de procesos, los cuales a su vez permiten evaluar el proceso de
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software de las organizaciones, detallando los atributos esenciales o claves
que caracterizarian a una organizacioén en un nivel particular de madurez.

A diferencia de las normas ISO, el nivel de detalle de las practicas de CMM®
son de menor nivel, es decir mas especificas y proporcionan ejemplos de
aplicaciébn o entregables resultantes de su aplicacion. Asimismo, fueron
disefiadas para ser aplicadas directamente al Proceso de Desarrollo de
Software, siendo su rharco de aplicacién inicial las organizaciones
desarrolladoras de software. Respecto a certificaciones, en el mundo las
grandes fabricas de software estan certificadas en este modelo.

Por otro lado, el modelo SW-CMM® esta disponible de maneré gratuita en la
pagina web del Carniege Mellon Software Engineering Institute (SEI), en la
cual se encuentra un Cuestionario de Madurez, aplicado en las primeras
evaluaciones realizadas con este modelo, que dan una referencia de qué

practicas se evallan en las organizaciones.

Niveles de Madurez del Proceso de Software

La mejora continua de los procesos estd basada en muchos pasos‘
evolutivos mas que en innovaciones revolucionarias. CMM® organiza estos
pasos evolutivos en cinco niveles de madurez que colocan sucesivamente
los cimientos para la mejora continua de los procesos, priorizando las
acciones a realizar para indicar el tipo de capacidad, y describiendo las

caracteristicas del proceso de acuerdo a cada nivel.
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Niveles de Madurez del CMM
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Gréfico 3 : Niveles de Madurez del CMM®
Fuente : Key Practices of the Capability Maturity Model®", Version 1.1
Elaboracién : Propia

En total, SW-CMM® se compone de 18 areas clave de procesos.
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Gréfico 4 : Area Clave del Proceso - CMM®
Fuente : Key Practices of the Capability Maturity Model™, Version 1.1
Elaboracién : Propia
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Estructura de CMM
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Grafico 5 : Estructura de CMM®
Fuente : Key Practices of the Capability Maturity Modei®", Version 1.1
Elaboracién : Propia

Beneficios
Los beneficios que puede proporcionar la implementacién de practicas de
CMM® segun estadisticas del SEI son:

e Reducir el nimero de defectos detectados por clientes en un 95%

¢ Reducir los plazos de desarrollo en un 71%

¢ Incrementar la productividad en un 222%

e Conseguir un retorno de la inversiéon medio de 5:1

SW-CMMi®v1.1

El modelo SW-CMMI® v1.1 es una siguiente versién del modelo SW-CMM®
publicada en agosto del 2002. Tiene 2 representaciones: por niveles de
madurez (como CMM®) y por niveles de capacidad (como en la norma ISO

15504) y esta disponible de forma gratuita en la pagina web del SELI.
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La representacion por niveles de capacidad resulta flexible en su aplicacién,
de modo que las organizaciones pueden escoger qué areas de procesos (en
este modelo ya no se Ilamén areas clave) trabajaran o desarrollaran primero,
mientras que la representacién por niveles de madurez (staged) tiene un
camino ya definido de practicas y areas de proceso a aplicar para la mejora

de procesos.

Comparing

Process Area
Capability
0 12 3 4 5

.. .for an established
set of process areas across an
organization

...for a single process area
or a set of process areas

Gréfico 8 : Comparacién de Representaciones del Modelo CMMI®
Fuente : CMMI® v1.1 Tutorial
Elaboracién : Mike Phillips

Asi SW-CMMI® staged se compone de 5 niveles de madurez y 23 areas de

proceso:
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Grafico 7 : Areas de Proceso de CMMI®
Fuente : CMMI® v1.1 Tutorial
Elaboracioén : Propia

Estructura de CMMI
Caracteristicas

Compromisos Habilidades Direccién de la Verificacion
a Desarrollar a Desarrollar Implementacion

1 [

Metas Especificas

Précticas Practicas
Genéricas Especificas
Grafico 8 : Estructura de CMMI®
Fuente : CMMI® v1.1 Tutorial
Elaboracién : Mike Phillips

Sin embargo, el modelo CMMI® tiene una estructura que pretende

incorporar diferentes disciplinas (actualmente tiene Systems Engineering,
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Software Engineering, and Integrated Product and Process Development) y'
orientarse no so6lo a productos sino a servicios, por lo cual, como modelo, el
detalle de sus practicas se vuelve mas general.

En la comparacién de SW-CMM® y SW-CMMI®, el altimo modelo resulta
mas flexible en cuanto a lo requerido en sus practicas para la Ingenieria de
Software (por ejemplo en el tratamiento de proveedores). Sin embargo,
representa una mejora en cuanto al nivel de detalle de los aspectos propios
de ingenieria del producto, como se aprecia en el nivel 3 que se componia
de 7 areas clave de procesos en SW-CMM® mientras que en SW-CMMI® se
cuenta con 12 areas de proceso.

Cabe resaltar que en Octubre del 2006, el SE| lanza el modelo CMMI® v1.2,
el cual vuelve a separar el modelo en 3 constelaciones (agrupamiento
especifico de practicas) para Desarrollo (publicado), Adquisicién y Servicios
(en trabajo), especializandole nuevamente de modo similar al que

presentaba CMM®.

ITIL®

ITIL® (Information Technology Infraestructure Library) es un conjunto de
lineamientos desarrollados por la Oficina de Comercio del Gobierno del
Reino Unido (United Kingdom’s Office of Government Commerce - OGC) y
documentados en un conjunto de libros, que describen un framework de

procesos basado en mejores practicas para la Gestion de Servicios de TI.
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El objetivo principal de la Gestién de Servicios de Tl es asegurar que los
servicios de Tl estén alineados con las necesidades del negocio, y se enfoca
en las personas, los procesos y los pfoblemas de tecnologia que afrontan las
organizaciones de TI.

La propuesta de los procesos descritos por ITIL®, y plasmados en 7 libros,

se ilustran a continuacion:

. | 7. Planning to Implement Service Management™ - {g,
1 -"; T — : : - — -m}. © ’
{ e _ The "| Service Managament ICT T ‘
© ¢ Busiess | gEaTmT " Infrastructure
‘B ' Perspective -Sevice {1y Management | B
‘wl Support L L EC
¢ P 1 =
’ ’f,;; Y : n
ot L Secuwity | 1)1
g i o .Manzgement .| - | ©::
- i . Application Management o oeed ¥
| _ el T
Grafico 9 : Estructura ITIL® - Procesos de Gestién de Servicios de Tl
Fuente : Planning to Implement Service Management
Elaboracion : United Kingdom’s Office of Government Commerce - OCG

La Gestion de Aplicaciones (Application Management) comprende el ciclo de
vida de desarrollo de software, haciendo énfasis en clarificar la definicién e
implementacion de los requerimientos de la solucién para cumplir con las
necesidades del negocio y el mantenimiento del software. Comprende el
servicio de desarrollo y mantenimiento de software, resultante de la
aplicacion del Proceso de Desarrollo 'de Software, que estaria siendo
cubierto por la aplicacion de CMMI® dentro de una organizacién. Sin

embargo, cuando una aplicacién de software es concluida y entregada,
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como resultado de un proyecto, su operaciébn y soporte deben
proporcionarse de una manera adecuada.

La Entrega de Servicios (Service Delivery) describe 5 procesos de ITIL®
relacionados a proporcionar servicios de Tl al negocio, entre los cuales estan
la Gestion de Niveles de Servicios, la Gestién Financiera para servicios de
Tl, la Gestién de Capacidad, la Gestion de Continuidad de Servicios de Tl y
la Gestién de Disponibilidad. Todos ellos procuran asegurar la entrega de los
servicios de Tl con un nivel de disponibilidad, continuidad y performance,
gestionando los recursos requeridos para ello, lo cual se plasma en
acuerdos de niveles de servicios con el usuario a quien se le proporciona
informacion acerca de los costos de los servicios de Tl que le son
entregados.

El Soporte al Servicio (Service Support) describe 5 procesos de ITIL®
relacionados a proporcionar soporte a los servicios de Tl entregados a los
usuarios, incluyendo la funcidén de Service Desk, que es el punto de contacto
entre los usuarios y Tl para el reporte de problemas o incidentes que
pudieran presentarse en algin servicio de Tl, como problemas en algin
sistema o software puesto en operacion.

Asi, la Entrega de Servicios y el Soporte al Servicio son complementarios a
todos los servicios de TI, incluyendo la Gestién de Aplicaciones, que incluye

el Proceso de Desarrollo de Software.

31



EL PROCESO DE SOFTWARE EN UNA EMPRESA DEL SECTOR FINANCIERO: Diagnéstico, Mejora y Perspectivas aplicando CMM®, CMMI®Yy ITIL®

Beneficios
Los beneficios que puede proporcionar la implementacion de los procesos
de ITIL® se listan a continuacion:
- Incremento de la satisfaccion de los clientes con los servicios de Tl
- Reducciéon del riesgo de no cumplir con los requerimientos del
negocio para los servicios de Tl
" - Reduccién del costo de la ejecucion de procedimientos y practicas
desarrolladas dentro de una organizacion
- Mejorar el flujo de comunicacién e informacién entre el staff de Tl y
los clientes
- Estandares y lineamientos para el Staff de Tl
- Mejor productividad y uso de las habilidades y experiencia
- Enfoque de calidad a los servicios de Ti
- Asegurar que los servicios de Tl son provistos de acuerdo a

procedimientos documentados que pueden ser auditados

ISO/IEC 20000:2005

ISO 20000:2005, basado en el estandar britanico BS15000, define los
requerimientos para un Sistema de Gestién de Servicios de TI. Este agrupa
los principales procesos para entregar servicios de Tl efectivamente. El

estandar por si mismo esta alineado con ITIL®, y especifica los grupos
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claves de procesos de Entrega de Servicios, Relaciones, Resolucién,
| Release y Control.

ISO/IEC 20000:2005, comprende 2 partes bajo el titulo general de Gestion
de Servicios de Tecnologia de Informacién, que brinda los lineamientos para
mejorar la calidad de los servicios entregados por los proveedores de
servicios de Tl a sus clientes internos y externos.

Parte 1: Proporciona la especificacion de los requerimientos para la gestion
de servicios de Tl y es importante para los responsables de iniciar,
implementar o mantener la gestién de servicios en una organizacion.
Parte 2: Es el codigo de practicas, que representa un consenso de la
industria sobre los lineamientos para los auditores y una guia para los
proveedores de servicios aplicable a la planificacién de la mejora de los
servicios o ser auditados en la norma ISO/IEC 20000-1:2005

ISO/IEC 20000 integra los estandares de sistemas de gestién basados en
procesos — ISO 9001:2000 e ISO 14001:2004 - incluyendo el ciclo PDCA

(Plan-Do-Check-Act) y los requerimientos para la mejora continua.

Norma | - o Costo US$

ISO/IEC 20000-1:2005

Information technology -- Service management 68.00

Part 1: Specification

ISO/IEC 20000-2:2005
Information technology -- Service management 101.00
Part 2: Code of practice

Tabla 2 : Costos de la Norma ISO/IEC 20000 - Enero 2007
Fuente ! www.iso.orq
Elaboracién : Propia
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Beneficios
La Implementacion de ISO 20000 trae consigo muchos beneficios y ventajas,
algunos de los cuales se listan a continuacién:
- Alineacién de los servicios de Tl y la estrategia de negocio
- Creacién de un framework formal de procesos para los servicios
actuales
- Creacién de ventajas competitivas mediante la entrega de servicios
consistentes y de costos efectivos
- Reduccién del riesgo y de costo en términos de recepcién de servicios
externos
- Mejora de las relaciones entre diferentes departamentos mediante
una mejor definicidon de responsabilidades y metas
- Creaciéon de un framework estable para la automatizacién de la

gestién de servicios y la capacitacion de recursos
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CAPITULO 1

DIAGNOSTICO DEL PROCESO DE DESARROLLO DE
SOFTWARE BASADO EN SW-CMM®

Para obtener una aproximacion del estado del Proceso de Desarrollo de
Software de una organizacién, resulta necesario realizar una evaluacion de
las diferentes practicas que aplica para desarrollar software.

Con este propdsito se plantea una metodologia de evaluacién, la cual es
aplicada en el 2004 en la empresa del sector financiero objeto de este
estudio, asi como a otras § empresas cuyos resultados se presentan de

modo informativo en el Anexo E del presente trabajo.

METODOLOGIA DE EVALUACION

Modelo de Referencia

Para realizar la evaluacion requerida en el estudio se decidié utilizar el

modelo SW-CMM® por los siguientes motivos:
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La norma ISO 9001:2000 plantea las caracteristicas de un sistema de
gestion de calidad. Sin embargo, al proporcionar un marco general de
este sistema y no tener una orientacién especifica resulta muy
genérica, y no permitiria realizar una evaluacién de mayor detalle del
Proceso de Desarrollo de Software.

La norma ISO/IEC 15504:2004 propone un esquema de evaluacién
del Proceso de Software, a través de la determinacién de su nivel de
capacidad. Sin embargo, este enfoque de evaluacién del Proceso de
Desarrollo de Software por capacidades fue tomado como base para
el desarrollo del modelo CMMI® en su presentacién continua, con
practicas detalladas para software que no se encuentran en la norma
ISO/IEC 15504:2004. Por otro lado, para utilizar la norma ISO/IEC
16504:2004 se requeriria de una inversion de US$355.00 para tener
el detalle del método de evavluacién, mientras que SW-CMMI® esta
disponible de manera gratuita.

En consideracion de los dos puntos anteriores, se consideraron como
alternativas validas para la evaluaciéon a los modelos SW-CMM® y
SW-CMMI®

Las areas de desarrollo de software que cuentan con certificaciones
en 1ISO 9001, actualmente estan adoptando las practicas requeridas
por el modelo CMMI®, fendmeno que también se evidencia en el

pais.
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En Perd, el Programa de Apoyo a la Competitividad de la Industria del
Software (PACIS) tiene como objetivo principal apoyar la formacién de
empresas de software altamente competentes, siendo una de las
metas a lograr la certificacion de las empresas participantes en el
modelo CMMI®, como certificado de calidad de sus procesos de
desarrollo.

CMM® es un modelo que ha perdurado en el mercado, como tal, por
casi 15 anos (hasta diciembre del afio 2005 el SEI dio soporte a este
modelo). Las empresas representativas de la Industria del Software,
muchas de las cuales cuentan con instalaciones en la India, simbolo
de dicha industria, obtienen certificaciones en este modelo.

CMMI® es un modelo que tiene en el mercado 5 afios, y esta basado
en el modelo CMM® y la norma ISO/IEC 15504. Actuaimente se
trabaja en la siguiente versidn de este modelo, que regresa a la
distribucion original de las practicas por constelaciones (Se separa
Adquisiciéon, Desarrollo e Integracion de Productos) como se
presentaba en CMM®.

El modelo SW-CMMI® deja algunas exigencias del modelo SW-
CMM®, siendo las practicas de SW-CMM® mucho mas especificas
en algunas areas del Proceso de Desarrollo de Software. En el Anexo
C se presenta una comparaciéon entre ambos modelos en el nivel de
madurez 2, el cual seré‘ utilizado para la evaluacion como se detalla

mas adelante.

37



EL PROCESO DE SOFTWARE EN UNA EMPRESA DEL SECTOR FINANCIERO: Diagnéstico, Mejora y Perspectivas aplicando CMM®, CMMI® y ITIL®

- Considerando que este diagnéstico no busca la implementacién de
mejores practicas ni la obtencién de un certificado de calidad, y que el
objetivo es establecer una aproximaciéon de la madurez del proceso
de una organizacién, los modelos SW-CMMI® en su presentacion por
etapas y SW-CMM® serian aplicables.

- El alcance de este diagnéstico, que se detalla mas adelante, abarca la
evaluacion de las practicas correspondientes a un nivel de madurez 2,
el primero en ser alcanzado, para lo cual se eligié el modelo SW-

CMM® por ser mas especifico en sus practicas.

Alcance

CMM® - Nivel 2

Aunque CMM® plantea sus propias metodologias de evaluacion de
madurez, cuyo detalle ha sido publicado por el SEl en los ultimos afios, la
mayoria de herramientas utilizadas para la evaluacion no se encuentra
. disponible, por lo cual en este caso se ha definido una metodologia propia
para realizar la evaluacion.

Para definir el alcance del estudio respecto al modelo, se tomd en
consideracién los resultados de evaluacion de madurez del proceso de

desarrollo software de organizaciones en el mundo que han reportado sus
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evaluaciones, identificAndose que la mayoria reporta el Nivel de Madurez 2 —
Repetible y que el Pert no habia reportado niveles de madurez.
El siguiente cuadro muestra la distribucién presentada por el SEl en el

reporte de Madurez bajo el modelo SW-CMMI® a Marzo del aiio 2004.

CMA - CBA IPLSPA ond SCAMPI Appraisal Results
Maturity Profile
by All Reporting Organizations

100% 1

90% 1

80% -

g‘l
-
A

423%

% of Organizations
e g
& &

@
a
z

20% 1

10%

0% +
Ialtial Repeatable Defined WManaged Optimizing

Based on most recent appralsal, since 1999, of 1,593 crganizations reporting a maturtty level rating

22008 by Carnagee Maflon Universily March 2338 Process Matusity Profiie - Page §

Gréfico 10 : Niveles de Madurez reportado por las organizaciones

Fuente : Process Maturity Profile Software CMM® 2003 Year End Update
March 2004

Elaboracién : Software Engineering Institute — SEI

Por otro lado, en Noviembre de 2002, se aplicé de manéra informal el
Cuestionario de Madurez de CMM®, proporcionado por el Software
Engineering Institute en su portal, a 25 grupos de profesionales que se
desempefiaban como parte de un proyecto en areas de Tl de empresas de

diferentes rubros.-
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Los resultados de dicho cuestionario, que incluye preguntas generales sobre
la aplicacion de practicas clave del modelo dentro de las organizaciones y

sobre el conocimiento del modelo CMM®, fueron los siguientes:

[ Si(%) [ _No(%) |

3 Generales CMM
Conocimiento CMM
|Participacién en Evaluaciones del Proceso de Software

Tabla 3 : Resultados Generales CMM® - Encuesta 2002
Fuente : Encuesta Noviembre 2002
Elaboracién : Propia

Desempenio Desempefio
56

Gestién de Requerimientos o
Planificacion de Proyectos de Software 72 @
2 44 Lﬂ‘,? Seguimiento y Control de Proyectos de Software 49 o
"~ JGestiién de Subcontratos de Software (Proveedores) 32 O
Aseguramiento de Calidad de Software 24 O
Gestion de Configuracion de Software 32 O
Foco en el Proceso Organizacional 38 C
Definicion del Proceso Organizacional 31 O
__ JPrograma de Capacitacion 34 G
3 35 {_} ]Gesti6n Integrada de Software 30 o
Ingenieria de Producto de Software ' 35 C
Coordinacién Intergrupal 55 G
Revisiones del Par 21 O
4 14 O Administracién Cuantitativa del Proceso 14 O
Administracién de Calidad de Software 14 O
Prevencion de Defectos 27 O
5 30 O Gestion de Cambios Tecnolégicos 37 s
Gestion de Cambios del Proceso 27 O
Tabla 4 : Resultados por KPA CMM® - Encuesta 2002
Fuente : Encuesta Noviembre 2002
Elaboracién : Propia

- Se observa que CMM®, a pesar de ser un modelo reconocido
internacionalmente, en el ambito peruano al afio 2002 era poco conocido
ya que sblo el 24% de los encuestados indicaron haber recibido

capacitacion en el tema.
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- De la muestra, se presume la poca accién de las empresas respecto a
evaluar su proceso interno de desarrollo de software, ya que sélo el 8%
de los encuestados, indicaron haber participado en una evaluacién de
este tipo, ya sea béjo la norma ISO o el modelo CMM®.

- El nivel de madurez que presenta mayor desempeiio promedio alcanzado
es el nivel 2 con un 44%. Sin embargo, este porcentaje indica que hace
falta un gran esfuerzo para satisfacer completamente o requerido por

dicho nivel.

En este contexto, considerando los resultados obtenidos, la evaluacion del
proceso de software se ha acotado al nivel 2 de CMM®, utilizando como
variables del nivel de madurez alcanzado sus 6 areas claves:

- Gestidén de Requerimientos

- Planificacién de Proyectos

- Seguimiento y Control de Proyectos

- Gestién de Subcontratos (Proveedores)

- Aseguramiento de Calidad

- Gestion de Configuracion

Cultura del area de Tl

Los estudios indican que el éxito de un proyecto de cambio depende en gran
parte de la cultura organizacional de una institucion y de la disposicion de su

personal al cambio.
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La mejora del Proceso de Desarrollo de Software, o su estado actual,
también se vera afectado por la cultura del area de TI. Por ello, para realizar
el diagndstico se consideré también la evaluacion de la cultura del area de Tl

de la empresa en estudio.

Cuestionario de Evaluacion del Proceso de Desarrollo de Software

En base a las practicas clave del modelo SW-CMM® para el nivel 2 de
madurez, se desarrolld un Cuestionario de Evaluacion del Proceso de
Desarrollo de Software - CMM® Nivel 2 (detallado en el Anexo F) que ha
permitido recolectar la informacién requerida para determinar el desempefo
del Proceso de Desarrollo de Software de la organizacién.

Este cuestionario consta dé dos secciones:

La Seccién |: Calificacién, permite obtener una medida cuantitativa del
desempeio del Proceso de Desarrollo de Software, a través de una
calificacién de 0 a 5 de las practicas descritas en el cuestionario (0 no se
realiza la practica, 5 se realiza en el 100% de los proyectos).

La Seccion Il Descripcion, incluye preguntas que complementan la
informacién sobre el desarrollo de las KPAs del Nivel 2 y que permiten
obtener informacién respecto a la cultura informatica del area de Tl de la

empresa a estudiar.
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Tratamiento de Resultados

Seccidn I: Calificacién

La tabla que se muestra a continuacién indica la distribucion del nimero de
ftems (preguntas) que conforman la Seccién I: Calificacion del Cuestionario
de Evaluacion del Proceso de Desarrollo de Software por cada KPA.
Considerando que cada item puede ser calificado con un méaximo de cinco
puntos se muestra el puntaje maximo de cada KPA, asi como el porcentaje

gue cada KPA representa para la calificacion total de la organizacion.

Distribucion y Puntajes de la Seccién l:Calificaciéon

NOMBRE TOTAL DE PUNTAJE PESO %
KPA ITEMS MAXIMO  PARA NIVEL
KPA1 Gestidn de Requerimientos 13 65 16.7
KPA?2 Planificacién de Proyectos de SW 18 90 16.7
KPA3 Seguimiento y Control de Proyectos de SW 16 80 16.7
KPA4 Gestion de Subcontratos de SW 19 95 16.7
KPAS Aseguramiento de Calidad de SW (SQA) 16 80 16.6
KPAS6 Gestion de Configuracién de SW (SCM) 17 85 16.6
TOTAL 99 495 100
Tabla 5 : Diagndstico del Proceso de Desarrollo de SW- Distribucién y
Puntajes
Elaboracién : Propia

El peso porcentual de las primeras cuatro KPAs consideradas para la
calificacién es mayor por 0.1% a las dos restantes en base a que son las
areas que mas se desarrollan en las empresas, de acuerdo a los resultados
obtenidos del Cuestionario de Madurez aplicado en el afio 2002.

De los resultados se evallan los siguientes ratios que son empleados como

indicadores de la madurez del Proceso de Desarrollo de Software:
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o Desempeiio de KPA (%)

Puntaje Total Obtenido por KPA x 100%
Puntaje Maximo por KPA

El desempeiio obtenido de cada KPA permite elaborar el Perfil de
Madurez de la organizacion que se representa en el siguiente grafico:

Perfil de Madurez
. 27%

] 45%
SQA [

38%

T ] ]
34%
Seg. y Cntrol. Proyectos o o ]
y y 8%

| J

Gestién Subcontratos

Pianif. Proyectos

] 28%
Gestion de Requerimientos {7 - | ]
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Grafico 11 : Cuestionario de Madurez - Perfil de Madurez
Elaboracién : Propia

o Contribucion de KPA al Desempeiio Total (%)

CKPAN = Desempefio de KPAN(%) x Peso de KPAN para el Nivel 2(%)

La contribucién por KPA permite determinar el porcentaje de avance
que representa el desempeiio de esta KPA hacia el siguiente Nivel de
Madurez. Considerando que el modelo tiene como premisa que' todas
las organizaciones se encuentran en un nivel de madurez 1, el
porcentaje de avance evaluado sera en relacién al nivel de madurez

2.

o Avance hacia el Nivel 2(%)

AN2 = CKPA1 + CKPA2 + CKPA3 + CKPA4 + CKPAS + CKPA6
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Este indicador permite determinar el avance logrado por la
organizacion hacia el Nivel de Madurez 2.

Si alguna de las KPAs no aplicase a la organizacion evaluada, se
utiliza un factor de correccion al Avance alcanzado, obteniéndose su
equivalente: |

AN2; = AN2 x 100
100 - N%

Donde N% representa la suma de los pesos de las KPAs que no
aplican a la organizacién

Seccién ll: Descripcidén

Las respuestas obtenidas en esta seccidon permiten tener una apreciacion
mas detallada del Proceso de Desarrollo de Software de las organizaciones
y de la cultura de Tl en la cual es desarrollado, lo que proporciona
informacioén necesaria para determinar el logro de las metas de cada KPA y
con ello validar el avance hacia el Nivel de Madurez 2 determinado a partir

de la Seccion | del cuestionario.

Seleccion de Muestra para Evaluacion

Para la evaluacidon de una organizacién es necesario realizar un muestreo
por conveniencia, ya que para tener un resultado significativo se requiere
contar con la participacién de personas con un perfil que les permita tener
una visién integral de las actividades de gestion de proyectos y actividades

de soporte como el aseguramiento de calidad y la gestion de configuracion
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dentro de la empresa a evaluar. Asi, la muestra puede estar compuesta por

Gerentes de Proyecto de Software, Gerentes de Desarrolio de Software,

Equipo de Aseguramiento de Calidad y el Grupo de Procesos si existiesen

estos roles.

Limitaciones de la Metodologia

El modelo SW-CMM® no es el dltimo modelo que brinda el SEI como
referencia de la madurez de los procesos de software, ya que la versién
actual es el modelo CMMI®. Sin embargo, su uso para este diagnéstico
resulta valido puesto que contiene practicas especificas para el desarrollo
de software, y este modelo es base del modelo CMMI® actual.

Los resultados obtenidos acerca de la aplicacion de practicas y
cumplimiento de las metas de las KPAs corresponden a la informacion
proporcionada por los entrevistados. Considerando que no se realiza una
comprobacién de la informacién proporcionada por los entrevistados, ni
una revisibn documental, los resultados, conclusiones y
recomendaciones se sustentan totalmente en la veracidad de las
respuestas y de los comentarios recibidos.

Si bien es cierto que las calificaciones, debido a lo explicado
anteriormente, no seran exactas al menos mostraran una aproximacion

de las practicas internas de la empresa evaluada.
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- Durante el desarrollo de la evaluacién, el tiempo promedio de la
ejecucion de las entrevistas fue de tres horas, por lo cual, considerando
el perfil requerido para la evaluacién, resulta dificil concretar un gran

numero de entrevistas.

EVALUACION DE LA EMPRESA DEL SECTOR FINANCIERO - 2004

La empresa financiera evaluada se encuentra posicionada en el mercado
financiero peruano en los primeros lugares. Sus iniciativas innovadoras han
logrado llevar la Banca fuera de las agencias tradicionales y trasladarlas en
cadenas de supermercados.

Estas iniciativas han impactado también las actividades del area de Tl, ya
que muchos de los procesos involucrados dentro de estos proyectos son

soportados por sus actividades.

Resultados Obtenidos
Habiéndose aplicado el Cuestionario de Evaluacion del Proceso de
Desarrollo de Software a personal de la Gerencia de Sistemas se obtuvieron

los siguientes resultados:
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Resultados Empresa Financiera - Marzo 2004

NOMBRE . PUNTAJE  PUNTAJE DESEMPENO PESO%  CONTRIB,
__KPA MAXIMO  OBTENIDO - DEKPA (%) PARANIVEL DE KPA'(%)
Gestién de Requerimientos 65 30 46 i 16.7 7.682
Planif. Proyectos 90 26 29 ® 16.7 4.843
1Seg. y Control de Proyectos 80 27 34 16.7 5.578
Gestién de Subcontratos 95 31 33 ® 16.7 5.511
SQA 80 1 1 ] 16.6 0.166
SCM ' 85 25 .29 @ 16.6 4.814
AVANCE HACIA
EL NIVEL. 2 % 28.69 ®
Tabla 6 : Diagnéstico Proceso de Desarrollo SW- Resultados Empresa Financiera

Elaboracién : Propia

PERFIL DE MADUREZ EMPRESA FINANCIERA - MARZO 2004

. 29%
scM I |
11%
SQA 1
1 33%
Gestion Subcontratos _ 1 j
7 34%
Seg. y Cntrol. Proyectos | |
1 29%
Planif. Proyectos I ]
) iy 46% :
Gestién de Requerinientos i — ' !

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Gréafico 12  : Diagndstico Proceso de Des. SW- Perfil de Madurez Empresa Financiera
Elaboracidn : Propia

Para el 2004 la empresa evaluada presentaba las siguientes caracteristicas

segun las variables del estudio:

48



EL PROCESO DE SOFTWARE EN UNA EMPRESA DEL SECTOR FINANCIERO: Diagnéstico, Mejora y Perspectivas aplicando CMM®, CMMI®y ITIL®

KPA1 GESTION DE REQUERIMIENTOS

Se ha desarrollado, como politica organizacional escrita, una Metodologia de
Gestion de Requerimientos que es seguida por los proyectos entre el 50 y
75% de los casos.

Esta metodologia contempla criterios de priorizaciéon de requerimientos;
establece un canal formal de envio de requerimientos, a través del area de
aseguramiento de calidad y proyectos. Establece también algunos criterios
de aceptacién de los requerimientos, rechazandolos cuando el requerimiento
es ininteligible, las funcionalidades solicitadas ya existen, falta detalle o
especificacion, o no se cuenta con las firmas requeridas.

Cuando los requerimientos cambian, no siempre estos cambios son
documentados y no se efectlan los ajustes a los planes, productos y
actividades del proyecto; los ajustes se realizan sé6lo en el caso de grandes
proyectos; para las tareas, se actualiza con el reporte de horas de los
recursos. No se versionan los requerimientos pero los cambios se controlan
mediante envios por correo electronico identificados con el codigo de
requerimiento. |
Sélo se efectlGan medidas que permiten determinar el estado del
requerimiento mas no el nimero de cambios solicitados aprobados e
incorporados a los proyectos.

Por éllo, aunqgue se encuentra un avance en la aplicaciéon de practicas, no se
ha logrado alcanzar las metas propuestas para esta KPA, con lo cual se

valida el desempenfio alcanzado, segun el cuestionario, del 46%.
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KPA2 PLANIFICACION DE PROYECTOS DE SOFTWARE

Se ha desarrollado la Metodologia de Gestiéon de Proyectos que incluye el
tema de planificacion, pero no esta institucionalizada; aunque ya se ha
realizado el lanzamiento oficial por la Gerencia General para que quede
formalizada esta no se habia aplicado. |
Los Gerentes de Proyecto realizan la Planificacion del Proyecto y han sido
capacitados en Gerencia de Proyectos. Se documenta un plan de desarrolio
de software para el proyecto en las fases iniciales de planificaciéon en los
proyectos grandes ya que todo es mas formal.

No hay estandares de estimacion, sélo se estima en base a la experiencia
de los Jefes de Mantenimiento o Gerentes de Proyecto y desagregacion de
funciones de software.

Los compromisos referentes al cronograma se elaboran con la participaciéon
de los involucrados. La documentacion del uso del Project indica como
determinar el cronograma de un proyecto, por ejemplo, las tareas no deben
tener mas de 5 dias de duracién, se deben desagregar, été.

Los riesgos del proyecto y sus contingencias son identiﬁcados; evaluados y
documentados sblo en grandes proyectos

El registro dé la planificacion del proyecto de software se tiene en las lineas
base del Microsoft Project, a partir de las cuales se obtienen las medidas
necesarias.

Las revisiones de las actividades de planificaciéon se realizan en reuniones

semanales donde se tratan los principales aspectos de los proyectos.
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En esta KPA se observa también la aplicacion de algunas practicas
requeridas, y la intencién de implementar nuevas practicas para la
planificacion de los proyectos, sin embargo, se observa que no se cumplen
completamente las metas de esta KPA, lo cual valida el desempefio

alcanzado de sélo un 29% de acuerdo al cuestionario.

KPA3 SEGUIMIENTO Y CONTROL DE PROYECTOS DE SOFTWARE

Se ha desarrollado la Metodologia de Gestidn de Proyectos, mencionada
anteriormente, que incluye el tema de Seguimiento y Control de Proyectos,
pero no esta institucionalizada.

El seguimiento de los proyectos es realizado directamente por el Gerente del
Proyecto, sin asignar alguna persona adicional. La herramienta utilizada para
realizar esta actividad es el Microsoft Project.

El plan de desarrollo de software no siempre se actualiza. Los cambios al
cronograma se ven reflejados en el registro real que realizan los recursos en
el Microsoft Project. Por ello, el control de versiones y cambios del plan de
desarrollo de software se obtienen de la linea base del programa. Si bien es
clerto que el Microsoft Project permite contar con un registro de las
mediciones actuales y de los datos replanificados del proyecto, estos no son
utilizados frecuentemente.

Existe un procedimiento, no documentado, mediante el cual se realiza el
seguimiento de los compromisos del proyecto de software con externos

utilizando el Microsoft Project y con revisiones semanales de avance.
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No se cuenta con un procedimiento formal para la revision de logros y
resultados. Los resultados actuales del proyecto, por ejemplo, cronograma,
tamafio y costo, son comparados con los estimados en los planes de
software utilizando el Microsoft Project. La medicién aplicada en esta KPA es
el registro de horas dedicadas a las actividades de los proyectos en el
Microsoft Project.

Se encuentra que se han definido practicas y que se cuenta con una
herramienta para dar soporte a las actividades de seguimiento y supervision,
mas no se cumplen las metas de esta KPA, con lo cual el desempefio de

34% de acuerdo al cuestionario se valida.

KPA4 GESTION DE SUBCONTRATO DE SOFTWARE (PROVEEDORES)
Se esta trabajando un procedimiento documeﬁtado y sus herramientas para
definir y pianificar el trabajo a ser subcontratado y 6tro para la seleccién de
subcontratistas pero esta pendiente su aprobacion y difusion.

No siempre se cuenta con un control de cambios al plan de trabajo del
subcontrato.

Periddicamente se da seguimiento a los resultados y desempeiio del
software del subcontratista en comparacién con sus.compromisos. Sin
embargo, no existe un procedimiento documentado para realizar la revisién
formal de logros y resultados en hitos del proyecto

Si bien es cierto se dirige la prueba de aceptacion del trabajo del

subcontratista, no existe un procedimiento documentado para ello. No se
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han definido medidas formales para determinar el estado de las actividades
de subcontrato de software.

Al no haberse implementado una politica organizacional, ni haber definido
procedimientos, aunque se estan desarrollando, las practicas aplicadas en la
Gestion de Subcontrato no son uniformes, resultando evidente que no se
cumplen las metas de esta KPA, con lo cual el desempefio de 33% de

acuerdo al cuestionario se valida.

KPA5 ASEGURAMIENTO DE CALIDAD DE SOFTWARE (SQA)

Aunque organicamente se cuenta con el Area de Aseguramiento de Calidad,
esta en formacion y no desempefia estas actividades. Si bien se esta
trabajando en el Plan de Aseguramiento de Calidad de Software,
actualmente no hay nada formal. No realizan auditorias ni revisiones, ya que
primero deben definir e implementar los procesos, procedimientos y
estandares; tampoco existe un procedimiento para documentar y manejar las
desviaciones, o no conformidades, identificadas en las actividades vy

productos de software.

KPA6 GESTION DE CONFIGURACION DE SOFTWARE (SCM)

No hay un grupo dedicado a la gestién de configuracion de software, sélo un
grupo que gestiona las versiones de los productos de software. Todas las
actividades que se réalizan son basicamente para el control de versiones de -

los programas y moédulos. Existen procedimientos (no documentados) para
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administrar las versiones de los programas y niveles de acceso y seguridad
pero en general no se realizan todas las actividades propias del SCM. Se ha
determinado unal libreria para el software base y la documentacién.'

Se han definido practicas y se cuenta con una herramienta para dar soporte
a las actividades de seguimiento y supervision, mas no se cumplen las
metas de esta KPA, con lo cual el desempefio de 29% de acuerdo al

cuestionario se valida.

PRUEBAS

Sélo para grandes proyectos de realizan y documentan las pruebas que se
aplican a los productos de software. Asi se realizan:

Definicién de eventos del negocio

Definicién de casos de prueba

Definicidn de test scripts

Cada uno de ellos se documenta e imprime y es el sustento de las pruebas
para realizar la certificacion.

Las prUebas realizadas son:

Pruebas unitarias, a cargo del analista programador responsable

Pruebas de certificacion, por parte del usuario para validar la funcionalidad
del software

Sin embargo, aunque se cuenta con ambientes y una metodologia de
pruebas, no se cuenta con los mecanismos necesarios que permitan

controlar su ejecucion, y si éstas se estan desarrollando de manera completa
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e integral. Tampoco se cuenta con un registro oficial de los resultados de la

ejecucién de pruebas, salvo en algunos proyectos.

CULTURA INFORMATICA

Se aprecia apoyo de la gerencia hacia la mejora del proceso que se ve

reflejado en que:

- Se ha ftrabajado y aprobado la Metodologia de Atencién de
Requerimientos.

- Se ha trabajado y esta en etapa de implementacién la Metodologia de
Gestion de Proyectos.

- El Comité de Gerencia ha participado en la priorizacién de Proyectos del
banco.

- La alta direcciéon ha aprobado el presupuesto para la implementacién de
las practicas de CMM® en el area de desarrollo de la Gerencia de
Sistemas

- Se ha realizado un benchmarking del area de desarrollo de sistemas.

Por otro lado se sigue la priorizacion de acuerdo a la Metodologia de Gestion

de requerimientos. Sin embargo, en una entidad financiera siempre existen

los urgentes, los cuales estan identificados como SBS (tiene plazos, de lo
contrario se aplican multas), auditoria interna o externa, legislacion del

Gobierno (Ejm: aplicacién del ITF), problemas en produccién etc. Por ello, se

ha establecido dentro de la Metodologia su atencién con prioridad.
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Por otro lado, si bien se percibe disposicién para la adopcién de cambios,
siempre hay resistencia aunque no la admitan, que se reflejan en respuestas
tipicas como "no hay tiempo” o “estamos atendiendo urgencias”.

Resulta rescatable el interés de la gerencia por capacitar a su personal, o
cual queda demostrado en que para el afio 2004 se ha trabajado con todas

las unidades de sistemas en el Plan de Capacitacion.

Anélisis de Resultados

El area mas desarrollada es la Gestién de Requerimientos cuyo desempefio
representa el 46% de lo esperado para alcanzar el Nivel 2 de Madurez en
esta KPA, cuya explicacién radica en que se esta trabajando por mas de un
afio en la aplicacién de la metodologia definida para este proceso que se
convierte en un proéeso cada vez mas estable. Ademas el avance hacia el
Nivel 2 es del 28.69%.

Respecto al perfil de esta empresa, resulta bastante parejo con excepcion de
la KPA Aseguramiento de Calidad, lo cual indica que para que esta
organizacion tenga un proceso mas estable debe definir sus procesos
claramente sobre los cuales podra implementar las actividades de

' Aseguramiento de Calidad pertinentes.
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FORTALEZAS Y DEBILIDADES ENCONTRADAS

En base a los resultados del cuestionario y a lo expresado por los
entrevistados se han identificado las siguientes fortalezas y debilidades en la
empresa financiera, que se detallan por areas de proceso adicionando
también los resultados de las preguntas referidas a las practicas de pruebas

de software:

GESTION DE REQUERIMIENTOS
Fortalezas

- Se cuenta con una Metodologia de Gestién de Requerimientos que es
seguida por los proyectos entre el 50 y 75% de los casos
(Cuestionario Seccién 1, Gestion de Requerimientos de Software,
Preg. 1: 3 puntos) |

- Se han definido criterios de aceptacion y priorizacién de
requerimientos definidos en la Metodologia de Gestion de
Requerimientos (Entrevista y Cuestionario Seccién |, Gestiéon de
Requefimientos de Software, Preg. 1: 3 puntos)

- En los proyectos, los requerimientos se documentan entre el 50 y
75% de los casos (Cuestionario Seccion |, Gestion de Requerimientos
de Software, Preg. 2: 3 puntos)

- Se asignan recursos para gestionar los requerimientos (Cuestionario

Seccion |, Gestién de Requerimientos de Software, Preg. 5: 3 puntos)
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Se ha desarrollado un formato en la Metodologia de Gestion de
Requerimientos, como herramienta del proceso, que es aplicado entre
el 50 y 75% de los casos (Cuestionario Seccién |, Gestién de
Requerimientos de Softwafe, Preg. 9: 3 puntos)

La gestién de los requerimientos es revisada, aungque no de forma
constante o estandar, con los gerentes de proyectos y la alta direcciéon
de Tl entre el 75 y 99% de los casos (Cuestionario Seccién |, Gestién
de Requerimientos de Software, Preg. 11: 4 puntos, Preg. 12: 4

puntos)

Debilidades

En la mayoria de los casos no se controlan los cambios a los
requerimientos y no se lleva un control de versiones estandar

(Cuestionario Seccidon |, Gestion de Requerimientos de Software,

- Preg. 4: 2 puntos, Preg. 7: 2 puntos, Preg. 8: 2 puntos)

No se cuenta con métricas concretas para evaluar el desempefio del
proceso y las existentes se aplican en menos del 50%. de los casos
(Cuestionario Seccién |, Gestidbn de Requerimientos de Software,
Preg. 10: 2 puntos)

No se realiza aseguramiento de calidad a la gestién de requerimientos
(Cuestionario Seccion I, Gestibn de Requerimientos de Software,

Preg. 11: 0 puntos)
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PLANIFICACION DE PROYECTOS

Fortalezas

Se utiliza el MS Project como herramienta para la planificacion de
proyectos entre el 50 y 75% de los casos (Cuestionario Secciédn I,
Planificacion de Proyectos de Software, Preg. 3: 3 puntos)

Se han definido criterios para el desarrollo de los cronogramas de los
proyectos (Cuestionario Seccion I, Planificacion de Proyectos de
Software, Preg. 3: 3 puntos)

Se elaboran planes del proyecto (particularmente grandes) en mas del
75% de los casos (Cuestionario Seccién I, Planificacién de Proyectos
de Software, Preg. 4: 4 puntos)

Los planes documentan las estimaciones realizadas para el proyecto
(Cuestionario Seccién I, Planificacién de Proyectos de Software, Preg.
12: 3 puntos)

Se realizan reuniones semanales donde se revisan los aspectos
principales de los proyectos (Cuestionario Seccion |, Planificaciéon de

Proyectos de Software, Preg. 16: 3 puntos, Preg. 17: 3 puntos)

Debilidades

No se ha implementado la Metodologia de Gestién de Proyectos
definida (Cuestionario Seccion I, Planificacién de Proyectos de

Software, Preg. 1: 1 punto)
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- No siempre se asignan recursos capacitados para la planificacion de
proyectos (Cuestionario Seccién 1, Planificacion de Proyectos de
Software, Preg. 2: 2 puntos)

- No existen evidencias que todos los involucrados en el proyecto estan
de acuerdo con sus compromisos (Cuestionario Seccion |,
Planificacion de Proyectos de Software, Preg. 6: 2 puntos)

- No existen procedimientos que permitan formalizar la revisién de los
compromisos de los proyectos con externos (Cuestionario Seccién |,
Planificaciéon de Proyectos de Software, Preg. 7: 0 puntos)

- No hay estandares o métodos de estimacién que permitan tener un
modo uniforme de estimar los proyectos, con criterios previamente
definidos, sino se basan en la experiencia individual y no se utiliza
informacién histérica como referencia para las estimaciones de
nuevos proyectos (Cuestionario Seccion |, Planificacién de Proyectos
de Software, Preg. 8: 0 puntos, Preg. 9: 0 puntos, Preg. 10: 0 puntos)

- Los riesgos y sus contingencias son identificados, evaluados y
documentados sblo en grandes proyectos (Cuestidnario Seccion |,
Planificacion de Proyéctos de Software, Preg. 13: 1 punto)

- El detalle de la planificacion de software no estd completamente
registrado de forma que permita reconstruir las estimaciones y evaluar
su consistencia (Cuestionario Seccién [, Planificacion de Proyectos de

Software, Preg. 14: 1 punto)
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No se cuenta con métricas de Planificacion de Proyectos, a excepcion
de las de MS Project que no son. analizadas completamente
(Cuestionario Seccion |, Planificacién de Proyectos de Software, Preg.
15: 2 puntos)

No existe un procedimiento integral para determinar el cronograma
del proyecto, sélo lineamientos generales (Cuestionario Seccién |,
Planificaciéon de Proyectos de Software, Preg. 11: 0 puntos)

No se realiza aseguramiento de calidad a la planificacién de proyectos
(Cuestionario Seccién I, Planificacion de Proyectos de Software, Preg.

11: 0 puntos)

SEGUIMIENTO Y CONTROL DE PROYECTOS

Fortalezas

El Gerente de Proyecto es el responsable directo de realizar el
seguimiento y control del proyecto entre el 50 y 75% de los casos
(Cuestionario Seccién |, Seguimiento y Control de Proyectos de
Software, Preg. 2: 3 puntos)

Se realiza un control del avance de las actividades del proyecto,
utilizando el Project para la actualizacién de los cronogramas
(Cuestionario Seccion |, Seguimiento y Control de Proyectos de
Software, Preg. 3: 4 puntos)

Se realizan reuniones semanales de control de avance del proyecto

con los principales involucrados (Cuestionario Seccion |, Seguimiento
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y Control de Proyectos de Software, Preg. 14: 3 puntos, Preg. 15: 3

puntos)

Debilidades

No se ha implementado la Metodologia de Gestion de Proyectos
definida (Cuestionario Seccién |, Seguimiento y Control de Proyectos
de Software, Preg. 1 punto)

El Plan del Proyecto no se actualiza constantemente ante cambios
presentados y no se controlan las versiones del plan (Cuestionario
Seccién 1, Seguimiento y Control de Proyectos de Software, Preg. 4: 1
punto, Preg. 5: 2 puntos, Preg. 6: 2 puntos) |
No existen procedimientos que permitan formalizar la revision de los
compromisos de los proyectos con externos (Cuestionario Seccién |,
Seguimiento y Control de Proyectos de Software, Preg. 7: 0 puntos)
No existen evidencias que todos los involucrados en el proyecto estan
de acuerdo con los cambios a sus compromisos (Cuestibnario
Seccién I, Seguimiento y Control de Proyectos de Software, Preg. 8: 2
puntos) |

No se cuenta con un registro constante de las acciones correctivas
tomadas cuando los resultados se desvian significativamente de los
planes de software del proyecto (Cuestionario Seccién |, Seguimiento

y Control de Proyectos de Software, Preg. 9: 2 puntos)
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- No se cuenta con un registro de las mediciones actuales y de los
datos replanificados para el proyecto. El control establecido es el del
esfuerzo dedicado al desarrollo de los proyectos, mediante el reporte
de horas en Project (Cuestionario Seccién |, Seguimiento y Control de
Proyectos de Software, Preg. 10: 2 puntos)

- No existe un procedimiento para realizar una revisién formal de logros
y resultados en hitos del proyecto (Cuestionario Secciéon |,
Seguimiento y Control de Proyectos de Software, Preg. 11: 0 puntos)

- Los resultados actuales del proyecto (por ejemplo, cronograma,
tamaiio y costo) no siempre son comparados con los estimados en los
planes de software con algin nivel de detalle (Cuestionario Seccion |,
Seguimiento y Control de Proyectos de Software, Preg. 12: 0 puntos)

- Las métricas que se pueden obtener del uso organizacional de Project
no son utilizadas en la mayoria de los casos para evaluar el
desempefio del proceso (Cuestionario Seccién |, Seguimiento y
Control de Proyectos de Software, Preg. 13: 1 punto)

- No se realiza aseguramiento de calidad al seguimiento y control de
proyectos (Cuestionario Seccién |, Seguimiento y Control de

Proyectos de Software, Preg. 16: 0 puntos)
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GESTION DE SUBCONTRATOS
Fortalezas

- Serealiza un control del avance de las actividades del subcontrato del
proyecto, utilizando el Project para la actualizacion de los
cronogramas (Cuestionario Seccién |, Gestion de Subcontratos de
Software, Preg. 3: 4 puntos)

- Se cuenta con el plan documentado del proveedor entre el 75 y 99%
de los casos, el mismo que se versiona y se controlan los cambios
(Cuestionario Seccion |, Gestién de Subcontratos de Software, Preg.
7: 4 puntos, Preg. 8: 4 puntos, Preg. 9: 4 puntos)

- Se realizan intercambios técnicos con los subcontratistas
(proveedores) durante el transcurso del proyecto (Cuestionario
Seccion 1, Gestién de Subcontratos de Software, Preg. 10: 4 puntos)

- Periédicamente se da seguimiento a los compromisos pactados con
los proveedores (Cuestionario Seccion 1, Gestion de Subcontratos de
Software, Preg. 11: 3 puntos)

- Se realiza seguimiento a las actividades de Gestién de Subcontratos
con los gerentes de proyecto, aunque no siempre con la direccion
(Cuestionario Seccién I, Gestién de Subcontratos de Software, Preg.

18: 3 puntos)
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Debilidades

- Los procedimientos para la seleccién y gestiéon de proveedores recién
se encuentran en definicion (Cuestionario Seccién |, Gestion de
Subcontratos de Software, Preg. 1: 1 puntos, Preg. 4: 1 puntos, Preg.
5: 0, Preg. 6: 0)

- Las personas responsables de administrar los subcontratos de
software no estan capacitadas en su mayoria en estas actividades
(Cuestionario Seccién I, Gestidon de Subcontratos de Software, Preg.
1: 2 puntos)

- No se cuenta con un procedimiento o procesos documentados que
definan la revision formal de logros y resultados en hitos del proyecto
(Cuestionario Seccién 1, Gestion de Subcontratos de Software, Preg.
12: 0 puntos)

- No se realizan monitoreos a los grupos de SQA o SCM de los
subcontratistas (Cuestionario Seccién |, Gestién de Subcontratos de
Software, Preg. 13: 0 puntos, Preg 14: 0 puntos)

- Se realizan pruebas de aceptacién del trabajo del proveedor
informales, sin que exista un procedimiento estandar (Cuestionario
Seccion |, Gestion de Subcontratos de Software, Preg. 15: 0 puntos)

- No se cuenta con mediciones que permitan evaluar el desempefio de
las actividades de gestion de subcontrato que puedan realizarse
(Cuestionario Seccion I, Gestién de Subcontratos de Software, Preg.

16: 0 puntos)
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- No se realiza aseguramiento de calidad a la gestiéon de subcontratos
(Cuestionario Seccion I, Planificacién de Proyectos de Software, Preg.

19: 0 puntos)

- ASEGURAMIENTO DE CALIDAD
Fortalezas
- Se ha asignado la funcibn a un area organica de la empresa

(Entrevista)

Debilidades ¢
- No se realizan practicas de aseguramiento de calidad (Cuestionario
Seccion I, Aseguramiento de Calidad, Preg. 1-2: 0 puntos, Preg. 3: 1

punto, Preg. 4-16: 0 puntos)

GESTION DE LA CONFIGURACION
Fortalezas
- Se cuenta con la herramienta Librarian para la administracion de las
versiones de los elementos de software en mainframe y se ha
desarrollado una herramienta interna para la migracion de los
cambios en estos elementos en los ambientes de software
(Cuestionario Seccion I, Gestion de la Configuracion de Software,

Preg. 2: 3 puntos)
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Se cuenta con un grupo que gestiona las versiones de los elementos
de software en mainframe para toda la organizacién (Cuestionario
Seccion |, Gestion de la Configuracion de Software, Preg. 3: 4 puntos)
Se cuenta con una libreria de software base para los elementos en
mainframe, cuyos cambios y entrega (pases) en los ambientes de
software cuentan con un procedimiento basico, cuyo uso ha permitido
ordenar el control de los elementos de software en mainframe.
(Cuestionario Seccion I, Gestiébn de la Configuracién de Software,
Preg. 8: 4 puntos, Preg. 10: 4, Preg. 12: 3)

Periédicamente se revisan estas actividades con la direccién de TI
(Cuestionario Seccion |, Gestion de la Configuracién de Software,

Preg. 16: 3 puntos)

Debilidades

No se cuenta con un proceso formal para la gestion de versiones en
todas las plataformas que posee la empresa financiera (Cuestionario
Seccion |, Gestion de la Configuracion de Software, Preg. 1: 1 punto,
Preg. 9: 0 puntos)

No se tienen identificados los items de configuracién de los proyectos,
de manera estandar, sino que quedan a criterio del Gerente de
Proyecto y por lo general se limitan a realizar un control menor de los
componentes de software. Asi las actividades de gestion de

configuraciébn no se planifican en la mayoria de los casos
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(Cuestionario Seccion |, Gestion de la Configuracién de Software,
Preg. 4. 1 punto, Preg. 5. 1 punto, Preg. 6: O puntos, Preg. 7: O
puntos. Preg. 11: 1 punto)

- En general no se realizan auditorias a la libreria de software siguiendo
un procedimiento documentado y no se distribuyen reportes sobre el
control del software  (Cuestionario Secciéon |, Gestiébn de Ia
Configuracién de Software, Preg. 13: 0 puntos, Preg. 14: 0 puntos)

- No se aplican mediciones a las actividades de Gestibn de
Configuracion (Cuestionario Seccidn |, Gestidén de la Configuracion de
Software, Preg. 15: 1 punto)

- No se realizan practicas de aseguramiento de calidad (Cuestionario
Seccién |, Gestién de la Configuracibn de Software, Preg. 17: O

puntos)

PRUEBAS
Para la obtencién de los siguientes resultados, se tomé en consideracion los
resultados de la seccidbn 2 del cuestionario, basada en preguntas

especificas.

Fortalezas
- En los proyectos se definen las responsabilidades de las pruebas a

realizar , siendo el personal de sistemas quienes realizan las pruebas
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unitarias y de integracion, y los usuarios se encargan de las pruebas

de certificacién (Cuestionario Seccién |, Pruebas, Preg. 2, 4)

Debilidades
| - No se cuenta con una ‘politica organizacional ni procesos o
procedimientos documentados - para la realizaciéon de pruebas
quedando a criterio de cada proyecto (Cuestionario Seccion Il,
Pruebas, Preg. 1)
- No se lleva un control completo de los defectos detectados en el
software (Cuestionario Seccién Il, Preg. 5)
- No se utilizan herramientas para pruebas (Cuestionario Seccién I,

Pruebas, Preg. 3)

OPORTUNIDADES Y RIESGOS PARA LA MEJORA DE PROCESOS

Se observé durante la evaluacién el apoyo de la Gerencia hacia el inicio de
una mejora en los procesos habiéndose trabajado en el desarrollo de.
metodologias para la gestidén de requerimientos y gestién de proyectos.

Sin embargo, se aprecia que a nivel del personal existe una percepcién
equivocada de tener disposicién al cambio, la cual se evidencia al momento
de la implementacién de iniciativas con respuestas como “no tenemos

tiempo® o “estamos atendiendo urgencias’. Ademas no se evidencia la
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existencia de un Plan Estratégico de Tl que sirva de guia para las futuras
mejoras a realizar.
En este panorama, se identifican las siguientes oportunidades y riesgos para

las iniciativas de mejora de procesos de Tl en esta empresa:

Oportunidades
- Existe un marcado interés de implementar mejores practicas,
basandose en la en CMMI® que cuenta con el apoyo de la gerencia
- Existe un interés en capacitar a los colaboradores para tener mejores

resultados

Riesgos
- En esta empresa, el area de Tl representa a un area de apoyo, y no
es un proceso principal del negocio por lo cual las iniciativas de
mejora pueden perder prioridad |
- Lainexistencia de estandares y el alto indice de rotacién del personal
de outsourcing impiden la implementacion de métodos estandares de
trabajo

- Se percibe una resistencia encubierta. al cambio
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CAPIiTULO I

PROYECTO DE MEJORA DEL PROCESO DE DESARROLLO
DE SOFTWARE BASADO EN CMMI®

A finales del afio 2004, en el area de Tl de la empresa evaluada, se dio inici_o
a un proyecto de mejora de procesos que tomaba como base las practicas
del modelo CMMI® v1.1, el cual se viene desarrollando desde entonces. A
continuacion se detallan los puntos mas saltantes de este proyecto asi como

los resultados obtenidos a Mayo de 2007.

METODOLOGIA APLICADA

Cuando las empresas orientan esfuerzos para incrementar la calidad de los
productos o servicios, basada en la mejora de sus procesos, se trabaja bajo
un enfoque de mejora continua, es decir, la mejora de procesos se convierte
en un proceso propio de la empresa, que se plasma en la realizaciéon de

diferentes iniciativas de mejora.
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En este caso, este proyecto representa una primera iniciativa concreta de la
mejora de procesos en esta organizacion, tomando para su desarrollo como
marco general el modelo IDEAL®M para la mejora continua.

The IDEALSM Model
Lsamning

Gréfico 13 : Mejora de Procesos - Modelo IDEAL
Fuente : www.sei.cmu.edu
Elaboraci6n : Software Engineering Institute

Dentro de este marco, se plantearon las siguientes etapas y fases:

ETAPAS DEL PROYECTO

Inicio : ‘
EVAL. . - '
Q) ﬂNEcm; PLANIFIC. EJECUCION D«:,L PROYEGTO YorErRe

r— oy EJECUCION
> " PILOTAJE = >
IMPLEMENTACION >
Gréfico 14 : Mejora del Proceso de Desarrollo de SW - Plan General

Elaboracion : Propia

Inicio

Etapa consistente en la organizacién y presentacién a todos los involucrados

del alcance del proyecto y la metodologia a seguir en la implementacion de

la mejora.
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Evaluacién Inicial

Etapa consistente en evaluar o diagnosticar el estado de las practicas
actuales en el area de Desarrollo de Software, en cdmparacién con las
practicas que se presentan en el modelo CMMI® para el nivel 2 de madurez,
a fin de identificar las fortalezas y oportunidades de mejora. Es conocida

también como Assessment inicial

Planificaciéon del Proyecto

Etapa durante la cual, tomando como base los resultados obtenidos de la
evaluacion, se define el esquema de trabajo a realizar y los puntos o
requerimientos del Modelo CMMI® que deben ser cubiertos, asi como la
planificacién del tiempo requerido y los recursos. Esta planificacién se

plasma en el Plan de Mejora.

Ejecucién del Proyecto

Esta etapa comprende tres fases: Definicion, Pilotaje e Implementacién de
Soluciones:

- Definicion de Soluciones.- En esta fase se definen las soluciones,
plasmadas en un conjunto de procesos, procedimientos y
herramientas necesarias para cubrir los requerimientos del Modélo
CMMI® potenciando las fortalezas identificadas en el assessment y

cubriendo las oportunidades de mejora.
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- Pilotaje de Soluciones.- Las soluciones definidas en la fase anterior
deben ser puestas a prueba a través de la ejecucién de pilotos, que
permiten afinar las soluciones para su implementacion final.

- Implementacién de Soluciones.- Luego de pilotadas las soluciones,
y habiéndose realizado los ajustes requeridos, en esta etapa se

procede a desplegarlas en toda el area de Desarrollo de Software.

ALCANCE DEL PROYECTO

Para finales del afio 2004, el SEl, habiendo publicado el modelo CMMI®
v1.1, decidié eliminar paulatinamente el soporte a los modelos CMM®, lo
cual implicaba no dar mas cursos de entrenamiento en el modelo SW-
CMM® aunque mantenia el otorgar la certificacion en este modelo.

Por ello, se decidié basar esta mejora de procesos en el modelo SW-CMMI®
v1.1 staged, orientandose a implementar las practicas descritas en el nivel
de madurez 2 del modelo (nivel gestionado).

Se debian implementar las practicas de las siguientes areas de proceso:

Gestiéon de Requerimientos (REQM)

- Planificacién de Proyectos (PP)

- Seguimiento y Control de Proyectos (PMC)

- Aseguramiento de Calidad de Productos y Procesos (PPQA)
- Gestidn de Configuracién (CM)

- Gestion de Proveedores (SAM)
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Medicién y Analisis (MA)

Estas practicas se implementarian en el area de Desarrollo de Software,

tanto para los proyectos de nuevos desarrollos, como el mantenimiento de

los aplicativos actuales. La implementacién contaria con el soporte de una

consultoria especializada en el tema.

EVALUACION INICIAL

En esta fase, un evaluador certificado por el SEIl realizé un assessment no

oficial de las practicas que realizaba el area de desarrollo de software, el

cual consistié en;

Revisar la documentaciéon que se genera como parte de la ejecucién

de las actividades, lo cual permitiia determinar el nivel de
cumplimiento actual con respecto a los requerimientos del modelo.

Realizar sesiones de trabajo, o entrevistas, con Gerentes de
Proyectos y Jefes de Mantenimiento que participan en las actividades,
como parte de la ejecucidn de los procesos, que permitirian validar las

practicas existentes en la organizacion

Con este assessment se buscaba obtener un punto de partida, para definir

un conjunto de recomendaciones de mejora tras el analisis comparativo de

las practicas actuales con relacién a las practicas de las areas de proceso

del modelo CMMI®. Para la evaluacion se utilizd6 como base el método

SCAMPI (Standard CMMI® Appraisal Method for Process Improvement) que
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compone la suite de productos de CMMI®, mediante la evaluacion tipo B (un

resumen del método de evaluacion se presenta en los anexos del trabajo).

Perfil de Madurez

De la evaluacion efectuada se obtuvo el siguiente perfil de madurez, con 4
areas de proceso no satisfechas y 3 areas de proceso parcialmente

satisfechas seguin la ponderacion dada por el evaluador:

AREA DE PROCESO CALIFICACION

Gestion de Requerimientos O No Satisfecha
Planif. Proyectos : Parcialmente Satisfecha
Seg. y Control de Proyectos Parcialmente Satisfecha
Gestion de Subcontratos 5 Parcialmente Satisfecha
Aseguramiento de Calidad O No Satisfecha
Gestién de Configuracion O No Satisfecha
Medicién y Anélisis O No Satisfecha
Tabla 7 : Mejora del Proceso de Desarrollo de SW ~ Evaluacién Inicial
Elaboracién : Propia

Cabe resaltar que los resultados tienen una gran similitud con lo encontrado
en la evaluacion realizada como parte del diagndstico presentado en este
trabajo. Las diferencias se explican en que el diagnéstico de este trabajo no
incluyé el area de proceso de Medicion y Analisis (nueva area en el modelo

CMMI®) y las limitaciones del assessment, descritas a continuacion.

Limitaciones del Assessment

La realizacion de assessment tuvo las siguientes limitaciones:

- No se realizd un analisis exhaustivo de la documentacion
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- Las verificaciones realizadas no representan los mismos niveles de
rigurosidad de una evaluacién formal SCAMPI (tipo A)

- Las entrevistas, realizadas de manera grupal, no permitieron detectar
inconsistencias entre las afirmaciones de los participantes

- El perfil de madurez obtenido no corresponde con las calificaciones
dadas por el modelo SCAMPI tal cual, sino que representan una
adaptacion realizada por el consultor. (ver Calificaciones de SCAMPI
en el Anexo D)

- Los resultados se obtienen de forma cualitativa, no se utilizan datos
numeéricos que permitan cuantificar el grado de implementacién de las

practicas.

PLANIFICACION DEL PROYECTO

El Plan del Proyecto, llamado “Plan de Mejora”, comprendié la planificacién
del alcance, tiempo, los recursos humanos, los riesgos del proyecto y las
comunicaciones al interior del proyecto. Aunque se trabajé con un proveedor
para la consultoria del proyecto los costos no fueron documentados en el
plan, es decir no se document6 el plan de costos y adquisiciones del

proyecto dentro de este plan de mejora.
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Planificacion del Alcance

Como parte de la planificacion del alcance, se definieron los objetivos a
alcanzar con el proyecto, asi como el trabajo a realizar:

Objetivos de Negocio

La gerencia definio los objetivos que se esperaban lograr y permitirian medir
la mejora de procesos. Asi, se identificaron los siguientes:

- Medir y mejorar el nivel de servicio prestado por el area de desarrollo
de manera objetiva.

- Establecer una Gestion de Proyectos estandar que permita
incrementar las capacidades gerenciales de las personas que tienen a
su cargo Proyectos.

- Disminuir los costos de desarrollo, incrementando la productividad
mediante la definicibn de un conjunto de activos que faciliten el
desarrollo de proyectos.

- Contribuir al crecimiento profesional de los empleados, generando
una organizacién con buénas practicas en sus procesos

Descomposicion del trabajo a realizar

De manera inicial, ya se habia definido el alcance a la implementacion de las
practicas de CMMI® nivel 2. Las oportunidades de mejora identificadas en el
assessment fueron agrupadas en 9 Workpackages (WPs), o paquetes de

trabajo, asignados cada uno a un Grupo Técnico, a cargo de un lider, que
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realizaria la definicion y pilotaje de las soluciones técnicas que cubririan las
practicas requeridas por el modelo y aplicables a la organizacion.

Estas soluciones deberian quedar consolidadas y documentadas en
procesos y procedimientos con el objetivo de que puedan ser utilizadas por
todos los proyectos, y que éstos procesos y procedimientos se puedan
mejorar a partir de su implementacion, de la experiencia practica y del dia a
dia. No se consideré dentro de los WPs la adquisicién o desarrollo de alguna
herramienta,. sin embargo, si se recomendd su implementacion para Gestién
de Configuracion, lo cual no se contempl6 en el plan inicial del proyecto.

Asi se definieron los siguientes workpackages:

Tipologia de proyectos

Obijetivo: Identificar y definir qué tipos de proyectos se realizan y- qué
caracteristicas particulares pueden presentar, incluyendo la definicion de sus
ciclos de vida.

Estas definiciones son la base para los siguientes WPs, ya que facilitarén
determinar las guias de adaptacién de los procesos estandar a los proyectos
dependiendo de su tipologia. Es una practica requerida en el nivel 3 de
madurez de CMMI®, sin embargo, su definicién en esta etapa favorece el
desarrollo de las areas de proceso del nivel 2.

Infraestructura y Estandar de Procesos

Objetivo: Definir y mantener Ios‘ activos de la organizacion, es decir, el
conjunto de elementos utilizados en la operativa de los proyectos: procesos

y procedimientos, plantillas, herramientas, politicas, librerias, etc.
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Proporciona la infraestructura que permite definir el resto de procesos y
tenerlos controlados y accesibles para su uso el repositorio de procesos,
aspecto clave en la fase de definicidon dentro de esta iniciativa de mejora. La
definicién de los activos es una practica requerida en el nivel 3 de madurez
de CMMI®, sin embargo, su definicién en esta etapa favorece el desarrollo
de las areas de proceso del nivel 2.

Gestion de Requerimientos

Objetivo: Definir e implementar un proceso y sus activos que permita
disponer de un conjunto de requerimientos fijados y acordados por el area
de desarrollo de software y los usuarios, a partir de los cuales poder
planificar las actividades de desarrollo y controlar los cambios solicitados a
los requerimientos inicialmente acordados.

Método de Estimacion

Objetivo: Definir un método de estimacion, contemplando criterios comunes
como el tamario del proyecto o productos a desarrollar como resultado de
una solicitud o conjunto de requerimientos.

Se contemplé como un WP separado de la definicion de los procesos de
planificacién y seguimiento dada la importancia que establece CMMI® con
respecto a estas practicas.

Gestién de Proyectos

Objetivo: Definir e implementar métodos que permitan planificar, estimar y
controlar los proyectos, proporcionando una mayor visibilidad del estado de

- las actividades, tanto a los responsables técnicos como a la gerencia,
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contemplando las practicas de Planificacién de Proyectos y Seguimiento y'
Control de Proyectos de CMMI®.

Aseguramiento de Calidad

Objetivo: Definir un proceso que confemple las practicas requeridas por el
modelo para realizar el aseguramiento de la calidad de los procesos
definidos. Uno de los principales objetivos de la implantacion de este
proceso es que los proyectos puedan obtener un soporte por parte del grupo
de aseguramiento de la calidad en la preparacion de los planes de proyecto
a la hora de seleccionar estandares y adaptarlos a las necesidades de los
proyectos, fundamentalmente en la fases iniciales de esta iniciativa de
mejora de procesos.

Gestion de la Configuracion

Objetivo: Definir el proceso de Gestion de Configuracién, para mantenef la
integridad de los distintos entregables del proyecto, contemplando no sélo
los elementos de software sino otros elementos que se considere importante
mantener controlados, por ejemplo planes de proyecto, documento de
requisitos, informes de seguimiento, documentos de disefio, casos de
pruebas, etc.

Se deben considerar las distintas realidades de ambientes Host vy

Distribuidos para el software.
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Gestion de Acuerdos con Subcontratistas (Proveedores)

Objetivo: Definir el proceso que permita a la organizacién seleccionar un
proveedor cualificado para el desarrollo de proyectos de software y
gestionarlo de manera efectiva.

Medicion y Anélisis

Objetivo: Definir el proceso de medicién y analisis, que permita desarrollar
una capacidad organizativa de medicién, de manera que los datos obtenidos
como resultado de esta actiVidad sean utilizados en la gestiébn de los
proyectos y por la gerencia. Este proceso establece la infraestructura
existente para la captura de datos y consulta de las métricas; se pretende
dispoﬁer de un proceso de medicion que recoja la operativa fijlada por el
modelo CMMI® y que apoye a los proyectos en la generacién de informes

de control y seguimiento.

Planificacion del Tiempo

La duracién estimada del proyecto fue inicialmente de 12 meses. Para cada

WP se asigné un tiempo promedio, por etapas, de la siguiente manera:

- Definicién 1 mes
- Pilotaje 6 semanas

- Implementaciéon 3 meses
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Esta planificacion también tuvo las siguientes consideraciones:

- Para el WP Tipologia de Proyectos y el WP Infraestructura y Estandar
de Procesos, sélo se considerd la fase de Definicion ya que su pilotaje
e implementacion se daria durante la definicién de los otros WPs

- El pilotaje del WP Método de Estimacion seria dentro del pilotaje del
WP Gestion de Proyectos.

- Se planificaron dos evaluaciones, una intermedia y otra final para
evaluar el estado de implementacion de las areas de proceso, que
permitan identificar mejoras a los procesos o practicas que se tengan
implementadas

- Como cierre al proyecto, se planificd la evaluacién formal de la
organizacion para obtener el ratio de madurez (certificacién) Nivel 2
de CMMI®. Sin embargo, considerando que para esta evaluacién es
necesario contar con la participacién de evaluadores oficiales del SEl,
sblo eran fechas referenciales.

PLAN DEL PROYECTO

Inicio - e -~
EvaL PLANIF!C EJECUCION DEL PROVECTO ) CIERRE
Q) INICIAL = /Q)

e - o EJECUCION
- PLOTAJE . >

P

> IMPLEMENTACION

SCAMP! AMPi SCAMP SCAMFi EVALUACIONES
B(* B{*) B

(*) Son evaluaciones tipo SCAMPI B, pero no son oficiales ya que no se reportaran al SEt

Grafico 15 : Mejora del Proceso de Desarrollo de SW - Plan y Evaluaciones
Elaboracién : Propia
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Planificacion de Costos

Los costos que se presupuestaron para el proyecto correspondian al costo
de la consultoria y el costo de la contratacion de una persona por un aio
dedicada al proyecto. No se documenté un plan, sélo un reporte interno para
la aprobacion del presupuesto respectivo el cual no fue aprobado al inicio del
proyecto.

No se contempl6 un plan de desembolsos o control de gastos respecto a la
consultoria ya que no se contaba con la pléniﬁcacién a detalle de la

participacion de los consultores.

Planificacion de los Recursos Humanos

Para implementar las acciones del plan, se definid la siguiente estructura:

COMITE DIRECTIVO “!
I '
e e, SRoTE
CONQULTORIA - ASESUR ARIENTS OE
EXTERNA : AALIEAR
SRUPD DE PROCESDS
GERENTE DEL
- PROYECTO
i
GRUPOS TECHIDDS .ﬂ
,l _ _ _ R
L
Griéfico 16 : Mejora del Proceso de Desarrollo de SW - Organizacion
Elaboracién : Propia
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Comité Directivo (Management Steering Group - MSG)

Este comité estaria conformado por el Gerente de Tl, el Subgerente del area
de Desarrollo y el Jefe de Aseguramiento de Calidad. Este ultimo seria el
Gerente del Proyecto. El Comité Directivo deberia encargarse de asegurar el
alineamiento del proyecto con los objetivos de la organizacién, asignando
recursos, participando del seguimiento del proyecto, tomando acciones
correctivas si fuesen necesarias, aprobando las soluciones de mejora y

autorizando el inicio de su implementacién.

Grupo de Procesos (Software Engineering Process Group - SEPG)

El Grupo de Procesos deberia encargarse de facilitar la mejora de procesos,
coordinando las actividades definidas en el plan de mejora, dandole
seguimiento, ademas de ser el elemento clave para distribuir y comunicar el
conocimiento dentro de la organizaciéon con respecto a los nuevos procesos
definidos e implementados.

Este grupo estaria conformado por los miembros del area de Aseguramiento

de Calidad.

Grupo de Aseguramiento de Calidad (Quality Assurance Group)

Una vez desplegado el proceso de Aseguramiento de Calidad, este grupo
deberia verificar que las actividades y productos de las unidades cumplen
con los estandares y procesos definidos, manteniendo informadas a las

distintas partes afectadas de los resultados y dando soporte a las unidades
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para la implantacién de estandares y procesos. Este grupo también estaria

conformado por los miembros del area de Aseguramiento de Calidad.

Grupos Técnicos (Technical Working Groups)

Sus responsabilidades serian evaluar y definir los procesos y/o soluciones,
realizar los pilotos de los procesos definidos y mejorados. Estarian
conformadoé por todos los miembros del area de desarrollo de software y
algunos participantes de las otras areas impactadas

Como estrategia, se decidié que todos los integrantes del area de desarrollo
de software participariah en los Grupos Técnicos, debido al conocimiento de
las actividades actuales de la organizacién, a fin de que participen de
manera activa en la definicion de las soluciones con el propésito de
convertirse en agentes de cambio cuando estas soluciones fuesen
desplegadas.

Se estimé que durante la fase de definicion de las soluciones, el esfuerzo
dedicado al proyecto seria de un 14% de su labor diaria, es decir durante

horas de trabajo (6 horas a ila semana).

Planificacion de Riesgos

Durante la planificacion se identificaron riesgos que podian impactar
negativamente en el proyecto, los cuales se colocaron dentro de los

siguientes rubros:
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- Realizacion de iniciativas externas pero propias del negocio que
impedirian la implementacién de las soluciones
- Dependencias externas para el desarrolio del proyecto, como
dependencia de areas externas a desarrollo
- Pérdida de la motivacion
- Falta de recursos en las etapas de pilotaje e implementacién (entre
los cualeé se encontraban los recursos de los grupos de procesos y

aseguramiento de calidad)

Planificacion de Comunicaciones

Se establecié el siguiente plan de comunicaciones del proyecto:

- Reunién de kick off donde se indicarian los roles y compromisos del
proyecto a los lideres de los grupos técnicos y del MSG

- Lanzamiento del Proyecto de Mejora a todos los involucrados

- Reuniones de Avance del Proyecto Mensuales

- Reuniones de Presentacion de las Soluciones de Grupos Técnicos

- Reuniones de presentacién de resultados de la Evaluacién Intermedia
y Evaluacion Final del Proyecto en base al método SCAMPI Tipo B

(Para determinar el avance de la mejora)
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Planificacion de la Gestion del Proveedor

- No se elaboré un plan detallado de las actividades a seguir por el
proveedor de consuitoria.

- Se firmé un acuerdo de las horas de consultoria y las evaluaciones
intermedias, sin fechas fijas, a realizar por el proveedor.

- No se firmé un contrato con el proveedor.

EJECUCION DEL PROYECTO

La ejecucién del proyecto durante el afio 2004 (los dos primeros meses del
proyecto) se realizé6 de acuerdo a lo planificado, sin embargo, durante el
2005, debido al contexto de la organizacién, se tuvieron incidentes que
afectaron su desarrollo. A Mayo del 2007 (luego de dos afos) no se ha
logrado concluir con el Proyecto, y ahora se debe enfrentar una revision de
los procesos definidos para cumplir con lo requerido por el modelo CMMI®

v1.2, considerando que el SEI ya no realiza evaluaciones en la versién 1.1.

Gestion del Alcance del Proyecto

Si bien es cierto, el alcance del proyecto no ha variado en mayor grado, si se
tuvieron problemas en las definiciones:
- Las definiciones debian pasar por la revisién de los consultores. Sin

embargo, estas revisiones se realizaron sobre bloques de
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entregables, lo cual generé6 demoras en la obtencién de las
observaciones, dificultando los ajustes posteriores por no contar ya
con los recursos asignados al proyecto para los ajustes necesarios.

Acciones correctivas: Se relanzé el proyecto, revalidando la

asignacion de esfuerzo de los recursos, pero al no contar con una
adecuada planificacién, la resolucidn de observaciones fue lenta e
incompleta.

- En el WP de Gestion de Proyectos, se amplid el alcance a insistencia
del Lider del Grupo Técnico que también era el Lider del Proyecto,
incluyendo como parte de sus definiciones los lineamientos del
Project Management Institute para los procesos, generando un
retraso.

Acciones correctivas: Se solicitd la evaluaciéon por parte del consultor

del impacto, aceptando finalmente esta variacién en el alcance. Ante
el atraso suscitado, se replanificd la duracién del WP, lo que impacté
posteriormente en la duracién del proyecto.

- Fue necesario incluir como parte del alcance del proyecto la
implementaciéon de una herramienta que soporte la Gestiébn de
Configuracién, pero no se contaba con presupuesto para ello.
Acciones Correctivas: Se gestiond6 con el Lider del Proyecto la
designaciéon de personal para el desarrollo de una herramienta
interna, sin embargo, no se concreté su implementacién, evaluando

actualmente la adquisiciéon de una herramienta.
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Con el cambio de version del modelo CMMI® las definiciones de
Gestion de Proveedores son las mas afectadas, por lo cual se tiene
que hacer uné revision integral de los procesos y entregables.
Acciones Correctivas: Se informé al Lider del Grupo Técnico, sin
embargo, no se ha realizado aln esta evaluacion.

Otras areas de Tl de la organizacién propusieron incorporarse al
Proyecto, lo cual afectaria su desarrollo. Este fue un riesgo que se
identifico en la planificacién y se convirtié en problema.

Acciones Correctivas: El Lider del Proyecto coordind con !as areas
acordando que no se les incorporaria en el proyecto, pero que
algunos representantes podian trabajar en ciertos Grupos Técnicos, y

se les dio acceso a las definiciones hasta ese momento.

Gestion del Tiempo del Proyecto

La duracién prevista de doce meses para el proyecto era agresiva

considerando que la media del tiempo que le toma a una organizacion llegar

a un nivel de madurez 2 es de 19 meses, segtn el informe publicado por el

SEl “Process Maturity Profile - CMMI® v1.1 — SCAMPI v1.1 Class A

Appraisal Results” de Setiembre de 2006.

Asi fue necesario replanificar el cronograma y sus actividades 2 veces: la

primera vez se replanted la duracién del proyecto en 14 meses y la segunda

vez, en 18 meses. Einalmente tras una para en el proyecto, se ha ampliado
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el plazo para las definiciones hasta Julio del 2007 representando 32 meses

desde el inicio del proyecto.

Los incidentes presentados fueron:

Demora en el inicio de las etapas de pilotaje e implementacién, por no
haberse detallado el cronograma y sincerar actividades (por ejemplo,
en los WPs Tipologia de Proyectos e Infraestructura y estandares)
Acciones Correctivag: Se identificaron e incluyeron algunas
actividades durante las etapas de Pilotaje e Implementaciéon de los
WPs, lo que permitié sincerar el cronograma en un primer momento.
No se cumplieron con los hitos del proyecto (presentacién de
soluciones o fechas de despliegue), debido a la poca disponibilidad de
los recursos, tanto a nivel del Comité Directivo como de los Grupos
Técnicos.

Acciones Correctivas: Se reprogramaron las fechas de presentacion,

lo que requirié replanificar el cronograma del proyecto.

Gestion de Recursos Humanos

Esfuerzo Dedicado

Aunque se asigndé a los recursos un 14% de su labor diaria al
Proyecto, en la practica el esfuerzo dedicado durante las definiciones
fue aproximadamente del 50% de su labor diaria, cuya diferencia

respecto al plan fue realizada fuera del horario de trabajo, incluyendo
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fines de semana, generando desgaste en los colaboradores y
atentando contra su motivaciéon al cambio.

Acciones correctivas: Se informd al Lider del Proyecto del status de la
dedicacién de los recursos.

Sélo los lideres de los Grupos Técnicos que estuvieron dedicados al
100% de su labor diaria a la fase de definicién lograron concluir a
tiempo sus encargos, mientras que los otros tuvieron retrasos.
Acciones Correctivas: Se inform6 al Lider del Proyecto del status de la

dedicacion de los recursos.

Capacitacion

Existia disparidad en el conocimiento del modelo CMMI® dentro de
los Grupos Técnicos. La capacitacion oficial en el modelo fue dada
sblo a los Gerentes de Proyecto y Jefes de Mantenimiento, mientras
que los Grupos Técnicos estaban conformados en su mayoria por
analistas de sistemas que no contaban con la capacitaciéon requerida.

Acciones Correctivas: Se dicté al inicio de la etapa de definicion de

cada WP una capacitacién introductoria al modelo y se programaron
charlas por parte del consultor que aclararan los conceptos a
desarrollar dentro del WP y los entregables esperados.

Se tom6 conocimiento que para la Evaluacion Oficial del SEl, era
necesario contar con un equipo evaluador con miembros de la
organizacion capacitados en el curso oficial del modelo CMMI® cuyo

costo no estaba contemplado en el presupuesto del proyecto.
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Acciones Correctivas: Se gestiond con el Lider del Proyecto la

ejecucion de la capacitacion y la seleccion de los miembros del equipo

evaluador.

Disponibilidad de Recursos

Falta de recursos a nivel de la definicién de las mejoras o a nivel de
proyecto durante las fases de pilotaje y despliegue.

Acciones Correctivas: El grupo de procesos coordiné directamente

con los Lideres de los Grupos Técnicos, asumiendo la carga
documental y de capacitacion para el despliegue de los procesos. Sin
embargo, este grupo fue reducido, ya que uno de los recursos fue
dedicado a tiempo completo a otros 2 proyectos, y no se gestiond su
reemplazo.

Demoras en la implementaciéon del proceso de Aseguramiento de
Calidad, ya que no se contaba con la disponibilidad suficiente,
considerando que existia un sélo grupo dedicado a las funciones de
Procesos y Aseguramiento de Calidad, ademas que el Jefe de
Aseguramiento de Calidad era el Gerente de Proyecto. Este fue un
riesgo identificado en el Plan que se concretd en un problema.
Acciones Correctivas: Se retir6 a los recursos del rol de procesos por
un tiempo limitado hasta desplegar el Proceso de Aseguramiento de
Calidad. Sin embargo, esta accién fue tomada a finales del segundo

afio del proyecto. A finales de Abril del 2007 se dispuso la dedicacion
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a tiempo completo del Jefe de Aseguramiento de Calidad como

Gerente del Proyecto.

Motivacion

Se perdié la motivacion del personal para participar en el proyecto
como consecuencia de las postergaciones, perdiéndose Ila
continuidad y el interés de los participantes. Este fue un riesgo
identificado en el plan inicial del proyecto.

Acciones Correctivas: Al afio del proyecto, se realizé un evento de
relanzamiento, que incluia la rotacion del personal dentro de los

Grupos Técnicos.

Gestion del Proveedor

El no contar con un plan claro de la intervencion del consultor, hizo
que el proyecto se manejase con una participacién minima del miémo.
Asi, el soporte que recibieron los equipos técnicos se orientaba
basicamente a aclarar las practicas del modelo CMMI® mientras que
la expectativa de los equipos era que el consultor los ayudara a definir
la aplicacidén de dichas practicas en su contexto. Por ello, en algunos
casos preferian prescindir de los servicios, concluyendo que al final
de la etapa de definicién solo se consumieran el 20% de las horas

contratadas del consultor.
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Acciones Correctivas: Se llevaron acabo algunas reuniones de

revisiéon de los entregables previos.

- Existieron retrasos en las revisiones documentales y la absolucién de

consultas por parte del consultor, asi como de las fechas para realizar
las evaluaciones intermedias, ya que no se contaba con disponibilidad
del consultor, al no encontrarse en el pais.
Acciones Correctivas: Las comunicaciones se realizaron mediante
correos electrénicos, y finalmente el consultor asigné una persona de
su equipo para atender las consultas. Desde abril del 2007 se esta
realizando un trabajo mas cercano con el proveedor para el cierre de
las definiciones de procesos, liderado por el Gerente de Proyecto.

- A Enero del 2007 no se contaba con el presupuesto del proyecto
formalmente aprobado, lo que ocasioné demoras é inconvenientes en
el pago de las facturas del proveedor.

Acciones Correctivas: El pago de las facturas fue derivado al Lider del

Proyecto.

Seguimiento y Control del proyecto

Para el seguimiento y control de este proyecto, debian realizarse reuniones
mensuales con el Comité Directivo y los lideres de los Grupos Técnicos,
para comunicar el status actual del proyecto y tomar acciones en el caso de

detectar desviaciones.
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Sin embargo, estas reuniones no se realizaron constantemente, y finalmente
se cancelaron, debido a la poca disponibilidad de los asistentes. A modo de
accion correctiva, en las reuniones del area de Aseguramiento de Calidad se

comentaba el status sélo con el Lider del Proyecto.

Entorno de Negocio y otras iniciativas

El c_recimiento del negocio de la organizaciéon implicdé que la Gerencia
priorizara el desarrollo de nuevos proyectos, con lo cual se perdié la
prioridad de este proyecto interno del area de desarrollo, dando origen a los
siguientes incidentes.
| - Las reuniones de seguimiento y presentaciones de las soluciones de
los WPs para la aprobacion del Comité Directivo, y para los informes
de avance del proyecto se volvieron cada vez mas espaciadas.
Acciones correctivas: En las reuniones del area de Aseguramiento de
Calidad se comentaba el status sélo con el Lider del Proyecto.

- Los lideres de Grupos Técnicos, que en su mayoria eran Gerentes de
Proyecto, fueron requeridos para dirigir los nuevos proyectos del
negocio, lo cual coincidié con el inicio de las fases de pilotaje y
despliegue de las soluciones definidas, ocurriendo el riesgo previsto

de falta de recursos y retrasando el inicio de los pilotos.
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Acciones correctivas: Replaniﬁcacién del Pfoyecto. El grupo de
procesos asumidé la carga documental y la preparacion de los
despliegues en coordinacién con los lideres de los Grupos Técnicos.

- Reducciéon del grupo de procesos por recurso asignado a dos
iniciativas que no eran del negocio.
Acciones correctivas: El Gerente de Proyecto debié asumir tales

funciones.

RESULTADOS DE LA IMPLEMENTACION

Definicion, Pilotaje e Implementacion de Soluciones

Los resultados obtenidos a Mayo del 2007 como parte de la definicion,
pilotaje e implementacién de las practicas de las areas de procesos

correspondientes al nivel 2 de CMMI®, se resumen en:

- Definicion de 30 procesos que reflejan las practicas correspondientes
a todas las areas de procesos del Nivel 2 de CMMI®, de los cuales se
ha logrado implementar 26. Se distribuyen de la siguiente manera

segln su ambito de aplicacion:
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Estado ; < Proyectos de
(Definido / Comunes proyecios de Nuevos
Implementado) , i ) Desarrollos.
Definidos 7 3 20
2+ 1 sbloen
Implementados Proyectos de 3 20
Mantenimiento
Tabla 8 : Mejora del Proceso de Desarrollo de SW - Resultados en Procesos

Elaboracién : Propia

En el caso de los Proyectos de Mantenimiento, se ha implementado
un sistema de atencién alineado a las necesidades del negocio,
mientras que antes se podia estar enfocando la atencién a mejorar
procesos netamente operativos y no a las prioridades del negocio. Es
decir, al mejorar el proceso de planificacién, parte del gran Proceéo
de Desarrollo de Software, se ha mejorado el servicio brindado puesto
que el producto generado esta llegando de forma oportuna, lo cual
cubre una de las necesidades del negocio principal de la empresa.

En el caso de los Proyectos de Nuevos desarrolios se ha logrado
implementar todo el framework de procesos que soporta la Gestion de
Proyectos, el mismo que ha permitido tener un compromiso mayor por
parte de los usuarios y que su intervencién en el seguimiento del
proyecto sea mayor.

Las areas de procesos que ain no se han implementado
corresponden a las de Gestion de Configuracion y Medicién y

Analisis, areas de Soporte para la implementacion de los procesos.
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Evaluacién de la Mejora en el Proceso a Mayo del 2007

Con la finalidad de evaluar la mejora obtenida con el desarrollo actual de
este proyecto, se ha aplicado el Cuestionario de Evaluaciéon del Proceso de
Desarrollo de Software a 13 colaboradores de la empresa, cuyos perfiles
eran Gerentes de Proyecto, Jefes de Mantenimiento, Jefe de Aseguramiento
de Calidad y Subgerente de Desarrollo de Sistemas, de acuerdo al perfil
requerido en la metodologia de evaluacion.

Para los resultados, se ha tomado la moda de las calificaciones otorgadas
por los entrevistados a las practicas como respuestas cuantitativas validas al
cuestionario, ya que las practicas implementadas deben ser del
conocimiento de los miembros de la organizacion evaluada, o al menos de la
mayoria.

Con esta consideracién, se tuvieron los siguientes resultados:

Resuitados Empresa Financiera - Mayo 2007

NOMBRE PUNTAJE PUNTAJE DESEMPENO PESO % CONTRIB.
n __KPA ‘. MAXIMO  OBTENIDO DE'KPA (%) PARA NIVEL. DE KPA(%)
Gestion de Regquerimientos 65 53 82 @ 16.7 13.694
Planif. Proyectos 90 74 82 D 16.7 13.694
Seg. y Control de Proyectos 80 63 79 3 16.7 13.193
Gestién de Subcontratos 95 60 63 o 16.7 10.521
SQA 80 68 85 5] 16.6 14.11
SCM 85 34 40 % 16.6 6.64
AVANCE HACIA N
EL NIVEL 2 % 71.85
Tabla 9 : Mejora del Proceso de Desarrollo de SW - Resultados Mayo 2007
Elaboracién : Propia
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Perfil de Madurez Empresa Financiera - Mayo 2007
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Grafico 17 : Mejora del Proceso de Desarrollo de SW - Perfil de Madurez 2007
Elaboracién : Propia

KPA1 GESTION DE REQUERIMIENTOS
En este punto, se ha definido el proceso de Gestion de Requerimientos que
viene aplicandose a los proyectos de la organizacion:

- El proceso esta definido con las politicas para su aplicacién y es de
conocimiento de la organizacion.

- Se establecen acuerdos formales con los usuarios sobre sus
requerimientos de negocio al inicio de los proyectos y ante cambios
en los requerimientos estos son documentados y los 4planes se
actualizan. Para ello se ha establecido como herramienta el formato
estandar llamado Lista de Necesidades el cual es versionado ante
cambios.

- Se han asignado recursos y éstablecido responsabilidades para la

ejecucion del proceso, siendo los Gerentes de Proyectos y los Jefes
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de Mantenimiento los encargados de gestionar los requerimientos,
quienes se encuentra debidamente capacitados.

El desempefio del proceso se controla a través de mediciones del
esfuerzo que se dedica al mismo.

La situacion del proceso, su problematica, para los proyectos de
mantenimiento es tratada en reuniones semanales con el Subgerente
de Desarrollo.

Se ha realizado aseguramiento de calidad al proceso constantemente.

KPA2 PLANIFICACION DE PROYECTOS DE SOFTWARE

La planificacion de proyectos de software se ha definido en diferentes

procesos, bajo un enfoque de PMI complementado por lo requerido en

CMMI®:

Para los proyectos de mantenimiento se han definido procesos de
Planificacién y Gestién de la Cartera de Mantenimiento. Para los otros
proyectos se han definido procesos referidos a la Gestiéon del Alcance,
Tiempo, Costos, Riesgos, Comunicacién, Recursos Humanos.

Ambos grupos de procesos estan definidos con las politicas para'su
aplicacion y son de conocimiento de la organizacion.

La Planificacion de la Cartera de Mantenimiento ademas se realiza
mediante un procedimiento que permite alinear la atencion de las

tareas a las necesidades del negocio, priorizando la atencién en base
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a su impacto en la estrategia y renfabilidad ademas de la priorizacién
de cada area.

- Se han asignado recursos y establecido responsabilidades para la
ejecucion de los procesos, siendo los Gerentes de Proyectos y los
Jefes de Mantenimiento los encargados de realizar la planificaciéon de
los proyectos, quienes se encuentran debidamente capacitados.

- No se estan controlando los procesos a través de mediciones.

= La situacién de los procesos de planificacion, su problematica, para
los proyectos de mantenimiento es tratada en reuniones semanales
con el Subgerente de Desarrollo.

- Se ha realizado aseguramiento de calidad al proceso constantemente.

- Para los proyectos de mantenimiento se utiliza una herramienta nueva
con limitaciones, mientras que para los demas se utiliza el Project

Server para planificar los proyectos.

KPA3 SEGUIMIENTO Y CONTROL DE PROYECTOS DE SOFTWARE
El seguimiento y control de proyectos de sbftware se ha definido en
diferentes procesos, bajo un enfoque de PMI complementado por [o
requerido en CMMI®. Se han desplegado los procesos definidos,
encontrandose en una etapa de mejora continua.
- Para los proyectos de mantenimiento dentro del Proceso de Gestién
se contemplan las actividades para realizar el seguimiento y control

respectivo. Para los otros proyectos se han definido procesos
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referidos al Seguimiento y Control de Proyectos, Gestion de
Problemas y Gestién de Cambios.

Ambos grupos de procesos estan definidos con las politicas para su
aplicacion y son de conocimiento de la organizacién. Es importante
notar la formalizacion del control de Cambios que estan realizando en
la organizacién.

Se han asignado recursos y establecido responsabilidades para la
ejecucion de los procesos, siendo los Gerentes de Proyectos y los
Jefes de Mantenimiento los encargados de realizar el seguimiento y
control de los proyectos, quienes se encuentran debidamente
capacitados.

No se estan controlando los procesos a través de mediciones.

La situacion de los procesos de seguimiento y control, su
problematica, para los proyectos de mantenimiento es tratada en
reuniones semanales con el Subgerente de Desarrollo.

Se ha realizado aseguramiento de calidad al proceso constantemente.
Para los proyectos de mantenimiento se utiliza una herramienta nueva

con limitaciones, mientras que para los demas se utiliza el Project.

KPA4 GESTION DE SUBCONTRATO DE SOFTWARE (PROVEEDORES)

La gestién de subcontrato de software, o gestién de proveedores, se ha

definido en diferentes procesos aplicables Unicamente a los proyectos de

nuevos desarrollos segun lo requerido en CMMI®. Se han desplegado los
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procesos definidos, encontrandose en una etapa de mejora continua,

teniendo pendiente la incorporacion de los cambios requeridos por CMMI®

v1.2.

Se han definido procesos para la Seleccibn de Proveedores,

Establecimiento de Contratos, Planificacion y Seguimiento y Control

de Proveedores.

Los procesos estan definidos con las politicas para su aplicacién y
son de conocimiento de la organizacion.

Se han asignado recursos y establecido responsabilidades para la
ejecucion de los procesos, siendo los Gerentes de Proyectos, quienes
se encuentran debidamente capacitados, los encargados de realizar
gestién de proveedores.

No se estan controlando los procesos a través de mediciones.

Se ha realizado aseguramiento de calidad al proceso constantemente.

KPA5 ASEGURAMIENTO DE CALIDAD DE SOFTWARE (SQA)

El proceso de aseguramiento de la calidad esta definido y se encuentra en

ejecucion, encontrandose en una etapa de mejora continua.

Se ha definido el proceso de Aseguramiento de Calidad con las
politicas para su aplicacidén y son de conocimiento de la organizacién.
Se han asignado recursos y establecido responsabilidades para la

ejecucion de los procesos, siendo el equipo de QA, debidamente
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capacitado, el encargado de realizar el Aseguramiento de. calidad de
los proyectos.

- Se han planificado las actividades de Aseguramiento de Calidad de
forma Anual y Mensual.

- Las no conformidades identificadas durante las actividades de
Aseguramiento de Calidad son registradas y se les ‘da seguimiento
hasta su resolucioén, procediendo a escalamientos si fuera necesario
segun lo definido.

- Se esta controlando el proceso a través de mediciones de esfuerzo

dedicado a la ejecucién del proceso y resultados del proceso.

- La situacién del proceso de aseguramiento de calidad y los resultados
obtenidos de sus actividades son tratados en reuniones mensuales

con el Subgerente de Desarrollo y el Gerente de Sistemas.

- No se ha realizado aseguramiento de calidad al proceso.

KPA6 GESTION DE CONFIGURACION DE SOFTWARE (SCM)

No hay un grupo dedicado a Ia gestién de configuracién de software, sélo un
grupo que gestiona las versiones de los productos de software. Todas las
actividades que se realizan son basicamente para el control de versiones de
los programas y médulos. Existen procedimientos (no documentados) para
administrar las versiones de los programas y niveles de acceso y seguridad
pero en general no se realizan todas las actividades propias del SCM. Se ha

determinado una libreria para el software base y la documentacioén.
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Comparacién de Resultados Respecto al 2004

En comparacion con los resultados obtenidos a inicios del 2004, previos a la

implementacion se obtienen los siguientes indicadores de mejora:

Evaluacién de Empresa Financiera a Mayo del 2007

_______ ’ ANO 2004 ANO 2007 3 MEJORA
A * T PUNTAIE  DESEMPENG  CONTRIB. | PUNTAJE DESEMPENG. CONTRIB, |DESEMPENO  CONTRIB.
_ OBTENIDO DE KPA (%3 DEKPA(% JOBTYENIDO DEKPA(%M DEKPA(% | DEKPA(%) DEKPA(®
Gestion de Requerimientos 30 36 & 7.682] 55 82 o 13.694] 36 012,
Pianii. Proyecios 25 ET] D 4843) 72 8Z__ o 45.654] 53 851
|Seg. y Control de Proyectos 27 4 U 678] 64 79 =) 13.193] 46 516]
Gestién de Subcontratos 3 33 e 611 66 63 ) 10.521] 30 5.01
ISQA 1 1 @ 0.166 40 85 @ 14.111 84 13.944
[sch 25 29_ e 481a] — 27 0o 664 11 1.326
% AVANCE HACIA EL NIVEL 2 28.69 71.85 43.16
Tabla 10 : Mejora del Proceso de Desarrollo de SW - Evaluacién de la Mejora
Elaboracién : Propia

Se puede apreciar una mejora considerable en los resultados obtenidos
siendo las areas clave de procesos:

- SQA, Planificacion de Proyectos y Seguimiento y Control de
proyectos las que mas han mejorado (84%, 53% y 45%
respectivamente)

- SQA, Gestion de Reguerimientos, Planificacion 'y Seguimiento vy
Control de Proyectos las mas consolidadas (85%, 82%, 82% y 78%
respectivamente)

Sin embargo, estos resultados se han obtenido luego 'de 30 meses de
iniciado el proyecto, lo cual, en un contexte mundial de proyectos de »esté

tipo, indica que esta mejora es lenta, ya que el promedio mundial segun el
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SEl para lograr un nivel de madurez 2 es de 19 meses, y en el mes 30 se ha
alcanzado menos del 75% del avance hacia el nivel 2.

Ademas cabe resaltar que a lo largo del proyecto se realizaron mediciones
finales de los resultados de los proyectos ejecutados bajo los procesos
definidos encontrando mejoras respecto a los compromisos de costos y
tiempo de los proyectos (reduccién en las desviaciones), asi como en la
-satisfaccién de los clientes, quienes han calificado en promedio a los

proyectos como “muy buenos”.

LECCIONES APRENDIDAS DEL PROYECTO

Son muchas las lecciones aprendidas en el desarrollo de este proyecto que
se detallaran en los siguientes parrafos, sin embargo, es imprescindible
notar que un proyecto de mejora de procesos debe tener la misma
planificacién, seguimiento y control que cualquier proyecto, y no obviar

etapas o parametros a planificar y controlar.

Gestion del Alcance
- La mejora debe iniciarse cuandd se tengan objetivos claros de qué se
quiere lograr con el proyecto. Con estos objetivos debe existir un
compromiso y convencimiento total por parte de la gerencia de alto

nivel respecto a este proyecto, sin su respaldo no se avanza.
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- Se deben evaluar los procesos actuales, para ver la diferencia

respecto a las mejores practicas de los frameworks referenciales para

la mejora, ya que se pueden tener diferentes escenarios al respecto y

no necesariamente se debe eliminar y redisedar el proceso. Asi se

puede encontrar que:

1. El proceso no se ejecuta (Nueva definicién del Proceso)

2. La ejecucién del proceso es parcial (Mejora del Proceso en
puntos especificos)

3. La ejecucion de practicas es mala (Redisefo total del proceso)

Debe evaluarse durante. la. planificacion del proyecto la adquisicion.e

implementacién de herramientas para incluir en el plan del proyecto

los costos, recursos y actividades necesarias.

Para el caso de CMMI® resulta claro que un area de- proceso puede

plasmarse en uno 0 mas procesos, y a su vez un proceso puede

contener aspectos de una o mas areas de procesos.

Gestion del Tiempo

Para establecer la duracidon del proyecto debe tomarse en
consideracion los datos histdricos respecto a- proyectos similares, y
las recomendaciones del consultor afin dve asegurar tener estimados
mas reales con sustentos desde el inicio, y no plantear un

cronograma que pudieran resultar muy agresivo como en este caso,
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considerando ademas que un proyecto de mejora mas que una
implementacién simple implica un cambio cultural.

- Sien el transcurso del proyecto hay retrasos deben tomarse acciones
correctivas inmediatas, que sélo podran ser identificadas dando un
seguimiento continuo al avance del proyecto.

- Si bien es cierto al inicio del proyecto se puede plantear un
cronograma general, es necesario que en el mas breve plazo se
realice una planificacion detallada, la misma que debe ser-controlada
y ajustada durante el transcurso del proyecto.

- Entre las etapas identificadas dentro de cada WP, debe generarse un

detalle mas especifico, como se propone a continuacion :

WORKPACKAGE 1
3
’ :
DEFINICION PLLOTAJE W DESPLIEGUE }
S —— s A [E2ee - ——r
o INICIO NTRE o CAPACITACION
- Charl_&:S In(tirod}mtoria Z ﬁ%ggm\l GABLES - Prepa:.aci(_)x’l de Material de Capacitacion
o PLAN ml::e;xuglcl)lNe Kickeoft o EIECUCION o COMUNI Céf\“éi'%i‘f’émcm
o DESARROLLO o SEGUIMIENTQ AL PILOTAJE o SEGUIMIENTO AL DESPLIEGUE
- Entrogable 1 o PRESENTACION DE RESULTADOS
- Entrogable2 o AJUSTES FINALES
- Entregable 3
- Entregable N
o PRESENTACION INTERMEDIA
o AJUSTE DE ENTREGABLES
o PRESENTACION FINAL
Grafico 18 : Mejora del Proceso de Desarrollo de SW - WBS de WP propuesto
Elaboracién : Propia

- Ademas dentro del cronograma se deben incluir:
o Reuniones de seguimiento al proyecto

o Capacitaciones
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o Actividades de mitigacidn due se desprendan de la gestién de
riesgos
o Acciones del proveedor de consultoria (incorporar el Plan del
Proveedor)
o Evaluaciones
- Para facilitar la implementacién de los procesos, cuando se realice el
despliegue de los WPs debe procurarse que se tenga dispuesta la
aplicaciéon inmediata del aseguramiento de calidad y métricas del

proceso.

Gestion de Costos
- Se debe contar con el Presupuesto del Proyecto aprobado (es decir
con los recursos financieros) antes de iniciar el proyecto de mejora.

- Los costos deben contempilar:
o Servicio de Consultoria (si aplica)
o Capacitacion de los Recursos
o Cursos Oficiales para la Certificacion
o Costos de Recursos dedicados al Proyecto
o Costos de Herramientas a Implementar (aproxifnados)
o Costos de Incentivos

- Es sumamente recomendable contar con un flujo de desembolsos

para el control de los recursos financieros.
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En el caso de contratar servicios de proveedores extranjeros debe
contemplarse la normativa tributaria al respecto para estimar
correctamente los costos incluyendo todos los tipos de impuestos a

pagar.

Gestion de Recursos Humanos

Es altamente recomendable contar con recursos dedicados al 100%
al proyecto. Estos recursos al menos deben ser:

o Gerente de Proyecto

o Lideres de Grupos Técnicos

o Grupo de Procesos
La Gerencia del Proyecto debe estar a cargo del maximo
representante del area mas afectada por la mejora, ya que al tener un
mayor poder de decision respaldara las soluciones definidas y su
implementaciéon directamente al ser el Unico responsable de la
mejora.
Los recursos asignados al proyecto deben contar con la capacitacion
adecuada previa a su inicio.
Es recohendable contar con una politica de incentivos dentro del
proyecto, que permita dar algunas recompensas a los mejores
desempenos, de manera que se puede mantener un grado de

motivacién en los participantes del proyecto.
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Seguimiento y Control

Se debe mantener informados a todos los involucrados en el
proyecto, sobre los avances y el status actual, recurriendo a la
elaboracion y envio de informes que seran revisados en las reuniones
de seguimiento.

Si no fuese posible sostener las reuniones de seguimiento, de igual
manera deben prepararse los informes y comunicarlos.

Se debe evaluar continuamente el estado de los riesgos y plantear y

ejecutar, si fuera necesario, las acciones de mitigaciéon de riesgos.

Gestion del Proveedor de Consultoria

Se debe planificar a detalle la participacion del consultor en el proyecto

considerando:

Participacion pres_encial del consultor para el dictado de cursos y
presentaciones complementarias para los grupos técnicos (fechas y
dedicacioén horaria)

Soporte remoto del consulfor para la revision documental de las
definiciones de los grupos técnico con fechas pactadas para la
entrega de observaciones.

Participacion activa en las reuniones de seguimiento del proyecto
para obtener su aporte en la solucion de problemas del proyecto y
definicion de estratégias en base a su experiencia para facilitar la

implementacién de la mejora.
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Esta planificacion permitira definir las horas de consuitoria contratadas, si el

acuerdo se realiza por horas, para tener un estimado mas real de las horas a

consumir del proveedor y no contratar horas en exceso.

Generales

Cuando se requiere sustentar adecuadamente el inicio de un proyecto
de mejora de procesos, la participacion del consultor representa un
mayor juicio objetivo y con-su experiencia se tiene una mejor venta
del proyecto ante la alta direccién.

Para la realizacién de un assessment que permita tener una vision
real y objetiva de las condiciones actuales de los procesos resulta
propicio contar con la participacién de un ente externo, como en este
caso el del consultor externo, puesto que para la alta direccién o
gerencia tiene fnayor credibilidad.

En la definicidbn de procesos, debe considerarse que un area de
proceso puede plasmarse en uno 0 mMAas procesos, y un proceso
puede contener aspectos de una o mas areas de procesos.

El Grupo de Procesos debe hacerse cargo de la etapa de
Certificacion de la Calidad (ya sea bajo la normas ISO o el modelo
CMMI®) y promover las mejoras, pero no gestionar los proyectos de
mejora, ya que debe actuar como organismo que facilita la mejora
(por tener el know how de la gestién de procesos) y como auditor de

resultados.
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- Se deben realizar capacitaciones frecuentes de los siguientes tipos:

o Reforzadoras del conocimiento del proceso, y del uso
adecuado de los términos de los procesos. De esta manera, al
afrontar una evaluacién intermedia u oficial para una
certificacion, todos los involucrados en los procesos a ser
evaluados tengan un conocimiento y terminologia comun sobre
el proceso.

o Iniciadoras, para los nuevos recursos que se incorporen a la
organizacion, o para recursos que cambien de roles dentro de
los procesos. Este tipo de capacitacion debe quedar
institucionalizado a fin de asegurar la transmisién del
conocimiento organizacional a los nuevos recursos y eliminar el
riesgo de impactar negativamente en el desempefio de los

procesos por desconocimiento.
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CAPITULO I

PLAN DE MEJORA DEL PROCESO DE OPERACION DE
SOFTWARE BASADO EN ITIL®

La mejora del Proceso de Software involucra mejorar tanto su desarrollo
como su posterior operacion, generando asi un nivel de calidad integral para
este proceso.

En busca de la mejora continua, luego de haber iniciado el proyecto de
mejora del Proceso de Desarrolio de Software, nace en el area de Tl de la
empresa financiera una iniciativa para enfocar el esfuerzo de mejora en el
Proceso de Operacion de Software.

Para ello, en base a las lecciones aprendidas durante el proyecto descrito en
el capitulo anterior, se presenta una estrategia propuesta para la mejora del
Proceso de Operacion de Software basada en el framework de procesos de
ITIL®. De esta manera se completa la mejora integral del Proceso de
Software, que se inicidé con la mejora del Proceso de Desarrollo de Software
basada en CMMI®, y que ahora cubriria la mejora del Proceso de Operacion

de Software basada en ITIL®.
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PROCESO DE SOFTWARE
{ cMmi
l . Proyecto de Apllcaclones de
' Desarrollo de SW ' Software ke
Gréfico 19 : CMMI® y ITIL® en el Proceso de SW

Elaboracién : Propia

CICLO DE VIDA DEL PROYECTO

En base al modelo IDEAL® y a la experiencia anterior descrita en el capitulo
I, el proyecto debe contar con las siguientes etapas y fases:

ETAPAS DEL PROYECTO
Inicio

@ ﬂN‘]C] >> PU&N? -IC. > EJECUCHOND LPROYECTO A >>GEERRE>®

T e EJECUCION
S5 PLOTAJE . . o>
— IMPLEMENTACION >
Grifico 20 : Plan de Mejora del Proceso de Oneracidn SW - Ciclo de Vida
Elaboracién : Propia

ALCANCE

Para implementar la mejora en la entrega y soporte de software, se tomara
como base las practicas descritas en el framework ITIL® para la entrega y
soporte de servicios de Tl (Service Delivery y Service Support), las cuales se

aplicaran sobre el area de Produccién de la Empresa Financiera.
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ASSESSMENT INICIAL

En esta fase, se debe realizar una evaluaciéon objetiva del estado de las
practicas del area de Produccion. Es altamente recomendable que se cuente
con un evaluador externo a la organizaciéon (puede ser un consultor externo

especializado en ITIL®)

PLANIFICACION DEL PROYECTO

La formulacién del Plan del Proyecto propuesto se realizard sobre los
siguientes supuestos:
- Se trabajara con una consultoria externa en ITIL® durante el proyecto
- Se contemplara como parte del proyecto certificar las procesos en
1ISO20000
- Se tiene establecido el Programa de Capacitaciéon en Procesos de TI,
dentro del area de TI, que sera el sopbrte para la capacitacién en los
procesos definidos por este proyecto para los nuevos integrantes o
para aquellos que cambien de rol dentro de la organizacion.
- Se han implementado los roles de Aseguramiento de Calidad y del
Grupo de Procesos.
Asi, el Plan Integrador del Proyecto debe considerar los planes que se

detallaran a continuacion.
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Planificacion del Alcance

En este punto se debe trabajar en dos aspectos: definir claramente los

objetivos que guiaran la mejora y el trabajo a realizar dentro del proyecto:

Objetivos de Negocio

A continuacion se listan algunos objetivos compatibles con esta mejora que
guiaron el desarrollo del proyecto anterior:
- Medir y mejorar el nivel de servicio prestado por el area de produccion
de manera objetiva.
- Establecer y mantener acuerdos de servicio con los clientes.
- Contribuir al crecimiento profesional de los empleados, generando

una organizacion con buenas practicas en sus procesos.

Descomposicién del trabajo a realizar

A nivel macro, ya se tiene definido que el alcance del proyecto cubrira la
implementacion de las practicas de ITIL® para la Entrega y Soporte de
Servicios de Tl. Ademas se esta incorporando la certificacion 1SO20000
dentro de este proyecto. A continuacién se presenta un WBS propuesto para

el desarrollo del proyecto:
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Gestion del Soportede | Entregade [ Certificacion |
Proyecto Servicios Servicios 1SO 20000 |
Kickoff del Service ﬁ?“:én :e Evaluacion
Proyect T m lveles de Inicial ITIL
yeclo Desk Servicio
Gestion de L. Evaluacién
Plan del - Gestién de - C
Proyecto "';Cr?;:;e‘:sy Disponibilidad Intermedia ITIL
Gestion de Gestién de Gestién de | Evaluacion
Proveedores Cambios Capacidad Final 1O 20000
B Gestién de Gestion de Certificacion
Seguimiento Release y —lContinuidad de —1 1so 20060
y Control Configuracion | Seyvicios
Gestion
Financiera
Grafico 21 : Plan de Mejora del Proceso de Operacién SW - WBS
Elaboracién : Propia

La rama de Gestiéon de Proyectos corresponde a las actividades necesarias

para planificar, ejecutar y dar seguimiento y control al desarrollo del

proyecto.

La rama de Certificacion 1SO 20000 corresponde a las actividades

necesarias para lograr dicha certificacion.

Los WPs de las ramas de Soporte de Servicios y Entrega de Servicios son

los dedicados a desarrollar e implementar los procesos y procedimientos que

cubran con las practicas de ITIL®, tal como se describiran a continuacién:
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SOPORTE DE SERVICIOS
El Soporte de Servicios (Service Support) describe 5 procesos de ITIL®
relacionados a proporcionar soporte a los servicios entregados por Tl a los
usuarios, incluyendo la funcién de Service Desk, que es el punto de contacto
entre los usuarios y Tl para el reporte de problemas o incidentes que
pudieran presentarse en algin servicio de Tl, como problemas en algun
sistema o software puesto en operacién. Asi, para un mejor control se
propone trabajar en 4 workpackages:
WP1 Service Desk
Obijetivo: Establecer un Gnico punto de contacto entre los usuarios y el area
de Tl representado por el area de Service Desk.
Para ello debera generar:

- Definicién de la estructura organizacional, con una descripciéon de

puestos, roles y responsabilidades.

- Definicién de los skills de cada puesto.

- NUmero de recursos necesarios para el Service Desk.
WP2 Gestion de Incidentes y Problemas
Por estar altamente relacionados los procesos de Gestion de Incidentes y
Gestién de Problerﬁas, se propone que ambos sean trabajados dentro de un
mismo workpackage.
Objetivo: Definir los procesos de Gestion de Incidentes y Gestidon de
Problemas que permitan restaurar la operacion normal de los servicios tan

pronto como sea posible ante la presencia de un incidente y minimizar el
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impacto negativo en las operaciones del negocio, asi como diagnosticar o
evaluar la causa implicita de los incidentes identificados por Service Desk,
clasificando los errores para corregirlos en la infraestructura y performace,
previniendo los problemas de manera proactiva.

Para ello debera:

- Definir e implementar procesos y procedimientos necesarios para el
Control de Incidentes, que aseguren la investigacion de los incidentes
ocurridos y la solucién de fallas.

- Definir e implementar procésos y procedimientos de aplicacién del
mantenimiento preventivo para reducir la probabilidad de que ocurran
fallas

- Seleccionar e Implementar herramientas automatizadas para la
gestion de Incidentes y Problemas.

WP3 Gestion de Cambios

'Obietivo: Deﬁnir‘el proceso de Gestion de Cambios para minimizar el
impacto de los cambios relacionados a incidentes sobre la calidad del
servicio prestado.

Para ello debera generar:

- Definir e implementar procesos y procedimientos para gestionar los
cambios. Estos procesos o procedimientos deben permitir identificar
la razdén para realizar el cambio y los items de configuracién

afectados, planificar, probar y ejecutar el cambio requerido.
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- Seleccionar e Implementar herramientas automatizadas para la

gestion de Cambios.
WP4 Gestion de Release y Configuracion
Objetivo: Definir los procesos de Gestion de Release y Gestién de
Configuracion, que permitan identificar y controlar los items de configuracion
de los servicios de Tl, a partir de los cuales se puedan distribuir releases
exitosamente al cliente, asegurando que todos los aspectos de un release,
técnicos y no técnicos estén co.ntrolados.
Para ello debera:

- Generar la Base de Datos de Configuracién (CMbB)

- Definir e implementar procesos y procedimientos para la Instalacién y
Soporte de productos de software y de Distribucion y Control de
software.

- Seleccionar e Implementar herramientas automatizadas para la
gestiébn de configuracién (mantenimiento de la base de datos de
configuracion) y gestidn de release.

ENTREGA DE SERVICIOS

La Entrega de Servicios (Service Delivery) describe 5 procesos de ITIL®
relacionados para entregar servicios de Tl, los cuales procuran asegurar un
nivel de disponibilidad, continuidad y performance de los servicios de TI,
gestionando los recursos de Tl. Estos niveles se plasman en acuerdos de
niveles de servicios con el cliente a quien se le proporciona informacion

acerca de los costos de los servicios de Tl que le son entregados.
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WP5 Gestion de Niveles de Servicio

Obijetivo: Establecer un ciclo constante de acuerdos, control y reporte de la

performance de los servicios de TI.

Para ello debera:

Definir e implementar procesos y procedimientos para establecer,
mantener y controlar los acuerdos de niveles de servicios con los
clientes.

Seleccionar e Implementar herramientas automatizadas para Ila

gestién de niveles de servicio.

WP6 Gestion de Disponibilidad

Objetivo: Implementar el proceso de Gestiéon de Disponibilidad que permita

optimizar la capacidad de la infraestructura de'TI, Sus servicios y soporte a la

organizacion.

Para ello debera:

Definir € implementar procesos y procedimientos para gestionar los
contratos con proveedores de servicios internos y externos que
permita asegurar la operacion ininterrumpida de la infraestructura de
Ti

Definir e implementar procesos y procedimientos para realizar el
monitoreo de la performance de los servicios de Tl y la emisién de
reportes del estado de los servicios para la gerencia.

Seleccionar e Implementar herramientas automatizadas para la

Gestion de Disponibilidad.
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WP7 Gestion de Capacidad

Obijetivo: Implementar el proceso de Gestién de Capacidad que permita
gestionar los recursos de Tl en tiempos de crisis y predecir la necesidad de
capacidad adicional de manera previa.

Para ello debera:

- Definir e implementar procesos y procedimientos para monitorear la
performance de los recursos, cantidad de trabajo y aplicaciones.

- Definir e implementar procesos y procedimientos para realizar el
prondstico de demanda de recursos y modelos de gestiéon de los
recursos de Tl a implementar.

- Seleccionar e Implementar herramientas automatizadas para la
gestion de capacidad.

WP8 Gestion de Continuidad de Servicios de TI

Objetivo: Implementar el proceso de Gestién de Continuidad de Servicios de
Tl para asegurar la continuidad de los Servicios de Tl luego de una
interrupcidén en el negocio.

WP9 Gestion Financiera de Servicios de Tl

Obijetivo: Implementar el proceso de Gestiéon Financiera de Servicios de Tl
para administrar los recursos monetarios de la organizacién y brindar
soporte a la empresa en la planificacién y ejecucion de sus objetivos de
negocio.

Para ello debera:
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- Definir e implementar procesos y procedimientos para generar el
Presupuesto, la Contabilidad y los Cargos de TI.

- Definir e implementar procesos y procedimientos para calcular el
costo por unidad de los Servicios de Tl y brindar informacion detallada

de los costos de la infraestructura y los Servicios de Tl que utilizan.

Planificacion de la Gestion del Tiempo

La estimacion del tiempo del proyecto debe considerar lo siguiente:

- La Gestion del Proyecto se realiza a lo largo del proyecto, por lo cual
es una actividad cuya duracion sera igual a la duracion del proyecto.

- Considerando que debe haber una etapa de organizacion vy
planificacion del Proyecto, debe considerarse en promedio un mes
para estas actividades.

- El desarrollo de una Evaluacién Inicial de ITIL®, en base al proyecto
anterior, debe tomar entre la preparacién y ejecucién en promedio 2

semanas del proyecto.
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PLAN PROPUESTO DETALLADO

‘> Pmmamc>>> . EJECUCION DEL PROVECTO

Inicio
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Qt) INICIAL

FASES DE LA
-~ — EJECUCION
~ PILOTAJE =2
D IMPLEMENTACION >
"""""""""" ENTREGABLES
L_Dif"'“s Lo w 150 20000 W
Nuevos h Activos de
Roles Procesos
Mediciones
""""""""""""""""""""""""""""" EVALUACIONES

Evaluacién ™ ¢ Evaluacion
ITIL(*Y) 1S020600

(*) Evaluaciones no formales en base a los procesos pedidos por ITIL, a ser ejecutadas por el consultor externo

Gréfico 22 " :Plande Mejora del Proceso de Operacién SW - Plan Detallado
Elaboracién : Propia

- Para la definicién e implementacién de procesos, tomando como base
estadisticas de implementacién de ITIL®, el tiempo promedio
esperado para una empresa con las caracteristicas de la empresa
financiera en mencién seria:

Gestién de Incidentes y Service Desk 3-6 meses

Gestién de Problemas 1-3 meses
Gestién de Configuracion 3-4 meses
Gestion de Release 1 mes

Gestién de Disponibilidad 3-6 meses
Gestién de Capacidad 4-6 meses
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Gestién Continua de Servicios de Tl 3-6 meses
Gestién Financiera para Servicios de T13-6 meses
Gestion de Niveles de Servicios 2-4 meses
- Dependiendo de la cantidad de recursos se podra definir la duracion
final del proyecto, ya que. algunos de los WPs pueden ser
desarrollados en paralelo entre ellos y con las evaluaciones ITIL®.
- Para la planificacién detallada de cada WP, debe tomarse como base

lo identificado en el proyecto anterior:

WORKPACKAGE

L | I

SENSD S|

"""“ﬁEFINlCIﬁN"’ PILOTAJE DESPLIEGUE
. e JR. i
o INICIO , o CAPACITACION
- Charl:a Introd}lctoria Z %lgﬁ(}éwGABLES - Prepar.aci6.n de Material de Capacitacién
o PLANTCAGEN. KO o EIECUCION o COMUNICARION OFICIAL
o DESARROLLO o SEGUIMIENTO AL PILOTAIE o SEGUIMIENTO AL DESPLIEGUE
- Entregable 1 o PRESENTACION DE RESULTADOS
; Emg blo2 o AJUSTES FINALES
- Entregable3
- EntregableN
o PRESENTACION INTERMEDIA
o AJUSTE DE ENTREGABLES
o PRESENTACION FINAL
Gréfico 23 : Plan de Mejora def Proceso de Operacion SW - WBS por Wi
Elaboracién : Propia :

N

- Esta planificaciébn debe revisarse cada mes. Estas actividades de
revision y/o replanificaciéon deben incluirse dentro del cronograma del
proyecto.

En la siguiente pagina se muestra una plantila del diagrama de gantt

sugerido para la planificacion de cada WP:
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Gréafico 24 : Plan de Mejora del Proceso de Operacién SW - Cronograma WP
Elaboracién : Propia
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Planificacion de Costos

Se deben considerar los siguientes costos:
- Servicio de Consultoria (considerar los costos por impuestos)
- Capacitaciéon de los Recursos
- Costos de Recursos dedicados al Proyecto
- Costos de Herramientas a Implementar (aproximados)

- Costos de Incentivos

Planificacion de los Recursos Humanos

ORGANIZACION

Para implementar las acciones definidas en el plan se deberia contar con los

siguientes roles:

PROYECTO ITIL

COMITE DEL PROYCCTO "
|

) U CSRURD CE
ey ASE3URANIENTS OE
Al bar

SR IPOLE SHOCES. 3

SERENTE DEL
PROYZICTO

GIYPDS TEORIDCS. ‘”
. .
—m !

Gréfico 25 : Plan de Mejora del Proceso de Operacién SW - Organizacién
Elaboracién : Propia
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Comité del Proyecto

Conformado por el Gerente de Tl, Jefe de Aseguramiento de Calidad, Jefe
del area de Produccion (Gerente de Proyecto) y Jefes de otras areas
impactadas, tiene como responsabilidades dar seguimiento a la
implementacién de acciones del proyecto y consecucion de resultados,
tomar medidas correctivas cuando sea necesario y aprobar las soluciones de

la mejora, disponiendo su implementacién.

Gerente de Proyecto

El Gerente del Proyecto sera el Jefe del area de Produccion dedicado al
100% al proyecto. Sus responsabilidades seran coordinar las actividades
definidas en el plan, dar seguimiento al progreso del plan y responder e

informar al Comité del Proyecto sobre el status periddicamente.

Grupos Técnicos

Los Grupos Técnicos estaran conformados por el personal representativo de
cada area afectada, conocedores de las actividades a mejorar, asi como de
representantes de la consultoria y del grupo de procesos. El Lider de cada
grupo de Trabajo estara dedicado al 100% al proyecto mientras se encuentre
en ejecucién.

Las responsabilidades de los Grupos Técnicos seran valuar y definir los
procesos, documentar los procesos y/o soluciones que se definan y pilotar

los procesos definidos y mejorados.
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Grupo de Aseguramiento de Calidad

Este grupo iniciaria sus funciones cuando se desplieguen las soluciones,
siendo su responsabilidad verificar que las actividades y productos de las
unidades cumplen con los estandares y procesos definidos, mantener
informadas a las distintas partes afectadas de los resultados de las
actividades aseguramiento de la calidad y dar soporte a las unidades para la
implantacion de estandares y procesos.

Este grupo estara conformado por los miembros del area de Aseguramiento
de Calidad. Se debe coordinar con ésta area para la asignacion de horas al

proyecto.

Grupo de Procesos (Software Engineering Process Group - SEPG)

El Grupo de Procesos debera encargarse de facilitar la mejora de procesos
en las areas afectadas directamente, coordinar las actividades definidas en
el plan de mejora, dando soporte al Gerente de Proyecto, dar seguimiento
del progreso del plan de mejora, servir como elemento para distribuir y
comunicar el conocimiento dentro de la organizaciébn con respecto a los
nuevos procesos definidos e implantados y liderar las actividades de
evaluacién y certificacidén de los procesos.

Este grupo estaria conformado por los miembros del area de Aseguramiento
de Calidad. Se debe coordinar con ésta area para la asignaciéon de horas al

proyecto.
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Asimismo, este es el grupo encargado de coordinar las actividades de las
evaluaciones previas y la evaluacion oficial para obtener la Certificacion 1ISO

20000.

CAPACITACION

Resulta vital que los miembros de los grupos de trabajo cuenten con una
capacitacion previa respecto a los procesos de ITIL® que seran
implementados, y ya dentro de cada grupo recibiran capacitacion mas
detallada de los procesos que les corresponda implementar. Esta

capacitacion debe incluirse en el cronograma del proyecto.

INCENTIVOS

Se debe gestionar con la Gerencia el manejo de incentivos dentro del
proyecto por cumplimiento de ciertos objetivos, como por ejemplo fechas de
despliegue, recompensas por generacién de ahorros al proyecto por las

soluciones propuestas o recompensas por automatizaciones proactivas.

Planificacion de Riesgos

Los riesgos basicos que pueden impactar negativamente en el proyecto, se
listan a continuacién:
- Realizacion de iniciativas externas pero propias del negocio que

impedirian la implementacién de las soluciones.
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- Dependencias externas para el desarrollo del proyecto, como
dependencia de areas externas a desarrollo.

- Pérdida de la motivacion.

- Falta de recursos en las etapas de pilotaje e implementacion.
Para enfrentar estos riesgos se deben definir estrategias y acciones para su
control. Las acciones que se aprueben para estos riesgos deberan ser
costeadas e incluidas dentro del Plan del Proyecto. Los riesgos identificados
deben ser revisados cada mes para evaluar su probabilidad de ocurrencia y
priorizar la aplicacién de estrategias y actividades que se consideren

necesarias.

Planificacion de Comunicaciones

El plan de comunicaciones del proyecto debe incluir:

- Reunién de kick off donde se indicarian los roles y compromisos del
proyecto a los lideres de los grupos de trabajo, el Comité del Proyecto
y los grupos de Aseguramiento de Calidad y Procesos.

- Lanzamiento del Proyecto de Mejora a todos los involucrados.

- Reuniones de Avance del Proyecto Mensuales, para las cuales se
prepararan informes mensuales énviados previamente a la reunién.

- Reuniones de Presentacion de las Soluciones de Grupos de Trabajo.

- Reuniones de presentacion de resultados de todas las evaluaciones

para la certificacion.
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Estas reuniones deben incluirse en el cronograma del proyecto.

Planificacion del Proveedor de Consultoria

Se debe planificar a detalle la participacién del consultor en el proyecto
considerando participacién presencial y soporte remoto para la revision
documental de las definiciones de los grupos técnicos, las capacitaciones y

las revisiones de avance del proyecto.
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CAPITULO IV
PERSPECTIVAS

CULTURA DE MEJORA EN LAS ORGANIZACIONES DE T!

Estado Actual

La tendencia de las organizaciones para orientarse a la mejora del Proceso
de Desarrollo de Software en Perd ha evolucionado favorablemente en los
uitimos 4 anos.

Durante el afio 2002, no existia un conocimiento acerca de los modelos
CMM® o CMMI®, y para el afio 2004, esta condiciéon habia variado, lo cual
sé percibié en el diagnéstico realizado (Anexo E) identificando la existencia
de una inquietud por implementar programas de mejora del Proceso de
Desarrollo de Software; asimismo se conocia que una empresa del sector
financiero mantenia un proyecto de implementacién de mejores practicas en
CMMI®. Sin embargo, este era un fenémeno incipiente, y no era general en

las areas de Tl en Peru.
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Durante el afio 2006 e inicios del 2007, se aprecian hechos concretos de las
acciones tomadas por las organizaciones en la mejora del Proceso de

Desarrollo de Software en el pais:

Se desarrolld el Programa de Apoyo a la Competitividad de la
Industria del Software (PACIS), promovido por el BID y APESOFT.
- Aproximadamente 30 empresas inician o tienen en curso un proyecto
de mejora de procesos basado en el modelo CMMI®.
- Afinales del 2006 una empresa ﬁnaﬁciera peruana obtuvo el Ratio de
Madurez Nivel 3 en CMMI®
- Durante Mayo del 2007 una empresa de Tl peruana obtuvo el Ratio
de Madurez Nivel 3 en CMMI®
Entonces, se observa que las empresas peruanas estan orientando sus
esfuerzos a implementar estos programas de mejora del Proceso de
Desarrollo de Software para obtener certificaciones que les permitan generar
nuevos negocios, principalmente en el caso de aquellas que exportan
software. Sin embargo, este afan podria resultar contraproducente,
considerando que la base de la mejora de procesos no sélo es obtener una
certificacién sino que se requiere que dentro de las organizaciones se
desarrolle una cultura orientada a la mejora continua. En este panorama
surge la interrogante de si efectivamente las empresas estan tomando este
modelo por el contexto de negocios que requiere certificaciones de calidad o
porque su objetivo real es mejorar su Proceso de Desarrollo de Software y

aumentar su corhpetitividad.

136



EL PROCESO DE SOFTWARE EN UNA EMPRESA DEL SECTOR FINANGIERO: Diagnéstico, Mejora y Perspectivas aplicando CMM®, CMMI®y ITIL®

Perspectivas

Los resultados reales del fenomeno “mejora del Proceso de
Desarrollo de Software” recién podran ser visualizados durante el afo
2008. El 2007 deberia estar dedicado a la realizacién de los proyectos
de mejora y el 2008 a estabilizar la cultura de mejora dentro de las
organizaciones de Tl, lo que determinard el éxito final de los
proyectos y del camino de la madurez del Proceso de Desarrollo de
Software en el Pert.

Sin embargo, tomando como base el niumero de empresas que
participaron en el curso oficial dictado en Enero del 2007 (17% de

aquellas que tenian proyectos de mejora en marcha) y que éstas

~ empresas iniciaron sus proyectos de mejora antes del 2006, se estima

que para el 2008 sélo el 30% de las empresas que tenian un proyecto
de mejora en el afio 2006 logren concluirlos con éxito obteniendo
algun ratio de madurez en CMMI®.

A finales del 2007 y principalmente durante el 2008, las
organizaciones exitosas en sus primeros proyectos de mejora de
procesos de Tl tendran como nuevo enfoque la mejora de procesos
que se ejecutan para brindar los servicios Tl. Tomaran como base el
framework de procesos de ITIL®, y la certificacion a alcanzar sera en
la norma ISO 20000:2005.

Para el afio 2010 la siguiente gran inquietud de las organizaciones de

Tl sera concretar la mejora continua de los procesos, para lo cual sera

137



EL PROCESO DE SOFTWARE EN UNA EMPRESA DEL SECTOR FINANCIERO: Diagnéstico, Mejora y Perspectivas aplicando CMM®, CMMI®y ITIL®

necesario aplicar modelos para el control y mejora del desempeiio de
los procesos, convirtiéndose en el afio en el cual el modelo Seis

Sigma ingrese al ambito de los procesos de Tl en Perd.

OFERTA ACADEMICA EN FRAMEWORKS DE PROCESOS DE Tl

Estado Actual

Durante el afio 2002, s6lo el 24% de los profesionales de Tl habian recibido
alguna capacitacion respecto al modelo CMMI®, como se muestra en los
antecedentes de este trabajo.

Sin embargo, en el transcurso de cuatro afos se ha incrementado la oferta
académica respecto a cursos en CMMI® con diferentes niveles de
profundidad, como respuesta al interés de las organizaciones de TI por
iniciar programas de mejora u obtener certificaciones para ampliar sus
mercados internacionaimente. Asi, luego de que diferentes empresas
educativas o de consultoria han dictado cursos de capacitacién en el modelo
CMMI®, en Enero del 2007 se realiz6 en Lima el primer curso oficial
“Introduction to CMMI® Version 1.2” dictado en Per.

Por otro lado, durante el 2006 se pudo apreciar en el mercado el ingreso de

cursos de capacitacion en ITIL®.
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Perspectivas

El 2007 debe ser el afio en el cual se incremente la oferta de cursos
en ITIL® no oficiales sino introductorios a los conceptos y enfoque del
framework.

El 2008 deberia incrementarse la demanda en cursos oficiales en
ITIL® para que los profesionales logren certificaciones. Cabe resaltar
que a diferencia de CMMI®, ITIL® si certifica personas.

Otra importante demanda a presentarse durante el 2009 sera sobre
cursos referidos al control estadistico de procesos, a ser requeridos
por las empresas que hayan implementado sus primeros procesos
definidos y necesiten controlar su desempefio de una manera
cuantitativa.

Para el periodo 2010 en adelante la siguiente demanda en Peru sera
sobre cursos de aplicacién del modelo Seis Sigma en el control y

mejora del desempefio de procesos de TI.

MERCADO LABORAL DE TI

Estado Actual

Las iniciativas de mejora de procesos han generado nuevos roles en el

mercado laboral de TI. Asi, ahora son necesarios especificamente dos

nuevos perfiles: el analista de Aseguramiento de Calidad de Tl y el analista

de Procesos de Tl. En esta primera etapa, se requiere que ambos perfiles
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tengan conocimiento del modelo CMMI® y su implementacidn. Sin embargo,
en-este punto del proceso de mejora en Per, los profesionales que pueden
cumplir con estos perfiles son aquellos que estan trabajando ya en proyectos
de mejora, y se encuentran en formacién, o pertenecen a consultoras

transnacionales con experiencia en otros paises.

Perspectivas

- La demanda de los nuevos perfiles se incrementara durante el 2007.
Si bien es cierto para el 2006 estos roles eran nuevos, y el sueldo de
los profesionales en los proyectos de mejora no estaban bien
cotizados, para el 2007 considerando la experiencia adquirida, los
sueldos promedios deben incrementarse.

- Para el afio 2008, el perfil de Analista de Procesos de Tl requerira
ademas conocimientos en ITIL® (probablemente se empiecen a
requerir profesionales certificados en este framework). Asi dentro de
este perfil se tendran dos especialidades: CMMI® y ITIL®.

- Parael 2010, el perfil de Analista de Procesos de TI tendra un nuevo
skill que sera la especializacion en Seis Sigma y sus correspondientes

certificaciones.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

empresa financiera dependera en gran medida de la mejora de los
procesos definidos para su desarrollo.
Ante el problema existente en los proyectos de software, como se menciona
al inicio de este trabajo, y consideraﬁdo gue el desarrollo de proyectos es la
ejecucion de los procesos que se han definido para este propésito, resuita
evidente que el éxito del proyecto estara sujeto a los procesos que se
apliquen en su desarrollo. Entonces, si se desea tener mejores resultados en
los proyectos de software, sera necesario mejorar los procesos seguidos.
Sin embargo, es importante notar que en una organizacion se debe asegurar
que todos sus proyectos, y no sélo proyectos aislados, tengan resultados
exitosos que satisfagan las expectativas de los clientes, es decir que se
cumplan los compromisos de costos, tiempo y alcance.
Por ello, serd necesario definir procesos estandar para asegurar un

desarrollo consistente de los proyectos dentro de la organizacién, sin
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depender de estilos personales de los equipos de proyectos sino tener un
“estilo” organizacional el cual se enriquezca y mejore continuamente

mediante el aporte y aprendizaje de los equipos de proyectos.

2. Los pasos a seguir para mejorar los procesos de desarrollo de los
proyectos de software son: definir cuales son los objetivos de la
mejora, elegir un modelo de referencia, evaluar la situaciéon actual e
implementar las mejoras.

El objetivo

Tanto para la mejora especifica de los procesos de desarrollo de los

proyectos de software, como para cualquier mejora de procesds, resulta vital

empezar con un objetivo a lograr en beneficio de la organizacién. Asi se
podra medir la efectividad de las iniciativas de mejora tomadas.

Cabe resaltar que una certificaciéon de calidad, como pudiera ser alguna

norma 1SO o un ratio de madurez de CMMI, en si mismé no es el objetivo de

la organizacién, es sélo un medio para un objetivo de fondo, como por
ejemplo el crecimiento del X% en las ventas, reducciéon en Y% del tiempo de
atencion, etc.

Para el caso de estudio, los objetivos planteados, que se mencionan en el

capitulo Il de este trabajo, han guiado la mejora. Asi uno de los objetivos de

la empresa financiera, era medir y mejorar el nivel de servicio prestado por el
area de desarrollo. Los resultados muestran el logro parcial de este objetivo,

habiéndose implementado las mediciones a los resultados de los proyectos
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observando mejoras respecto a los compromisos de costos y tiempo de los
proyectos (reduccion en las desviaciones), asi como en la satisfaccion de los
clientes, quienes han calificado en promedio a los proyectos como “muy

buenos’.

El modelo a seguir

Dependiendo de los objetivos a lograr se debe definir un modelo de
referencia, con buenas practicas reconocidas a partir de las cuales se
mejoraran los procesos de la organizacién. Asimismo es sumamente
importante aplicar normas o modelos acordes con el contexto a mejorar.
Para el caso de estudio, aunque era aplicable utilizar la norma ISO
9000:2000 para la definicion de procesos y el sistema de calidad, se opt6 por
utilizar el modelo SW-CMMI® ya que las practicas contenidas en el modelo
han sido probadas por mas de diez afios en el mundo en organizaciones de

desarrollo de software, y fueron elaboradas para este contexto especifico.

Evaluacién de la situacioén actual

En base al modelo de referencia elegido, se debe realizar una evaluacion del
proceso actual de la organizacion (o de los aspectos del proceso que se
quieran mejorar). Esta evaluacién permitira identificar la estrategia a seguir
con las practicas actuales de la organizacién: definir un nuevo proceso,
mejorar o redefinir por completo el proceso actual, a fin de cubrir los gaps o

diferencias identificadas con el modelo de referencia.
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Implementacién de la mejora

La mejora a desarroliar debe ser gestionada como un proyecto, con un plan
adecuado que dedique tanto recursos humanos como financieros, con
plazos y metas claramente definidas y acordes con el alcance de la mejora a
implementar.

En el caso de estudio, se pueden observar los problemas que se generan
cuando no se ha realizado una planificaciéon y seguimiento adecuado de la

iniciativa de mejora.

3. Los factores clave identificados para la mejora de procesos son la
definicion de objetivos a lograr, el compromiso de la gerencia o alta
direccion de la organizacion, la gestiéon del proyecto de mejora, la
cultura de la organizacion y una gestion de incentivos.

En el caso de estudio, se han podido identificar claramente es’ios cuatro

factores clave para el éxito de un proyecto de mejora:

- Los objetivos en general guian la mejora y permiten evaluar los
resultados que se van consiguiendo con la implementacién. En el
caso de estudio se puede tener resultados cuantitativos de la mejora y
su impacto en la satisfaccion de los clientes.

- El compromiso de la gerencia o alta direcciéon de la organizaciéon son
el respaldo primordial de todo proyecto de mejora, haciéndose
evidente en la toma de decisiones, en la generacion de lineamientos

para la organizacion asi como la entrega de los recursos adecuados.

144



EL PROCESO DE SOFTWARE EN UNA EMPRESA DEL SECTOR FINANCIERO: Diagnéstico, Mejora y Perspectivas aplicando CMM®, CMMI® y ITL®

Cuando no se tiene este respaldo el interés de la organizacién se
pierde y la implementacién de la mejora demora. Se puede apreciar
este resultado en el caso de estudio, cuando el proyecto de mejora
pierde prioridad ante otras necesidades del negocio principal de la
organizacion, o0 no se dedican los recursos necesarios para €l
proyecto afectando todo su desarrollo.

- Como en todo proyecto, la gestion del proyecto es vital para su éxito.
Asi vemos que los problemas presentados a lo largo del caso de
estudio estan altamente relacionados, por diferentes factores, a una
gestién inadecuada del proyecto teniendo problemas con el alcance,
los recursos humanos (vital en proyectos de cambio), las
adquisiciones, los tiempos, etc. (capitulo Il de este trabajo).

- La cultura de la organizacion es tal vez el factor principal para el éxito
de un proyecto de mejora, ya que este tipo de proyectos afecta la
forma de desempefiarse de la organizacién, y por ende de sus
recursos, lo que pondra a prueba la flexibilidad que puede tener. En el
caso de estudio en el diagndstico inicial se identificaba una resistencia
encubierta que a lo largo del desarrollo del proyecto se fue haciendo

evidente y fue afectando el grado de implementacion de la mejora.

4. Aunque se espera que un area de Tl sea la propulsora de los

cambios en la manera de hacer las cosas de las organizaciones, en
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este caso se identifica que no ha sido flexible para cambios en su
propia forma de trabajo.
En el caso de estudio, se pudo apreciar este hecho claramente: los
miembros no se adaptan facilmente a las nuevas formas de trabajo y
constantemente recurren a la frase “los procesos no aplican en mi caso” a fin
de justificar sus incumplimientos.
Se puede presumir como explicacién a este hecho que la mejora de
procesos involucra ordenar el trabajo de la organizacién de una forma
estandar, lo cual afecta a quienes dictaban el camino a seguir en medio de
un proceso informal, los cuales malentienden la mejora como un recorte a su
creatividad y liderazgo.
Por ello, es vital identificar a personas flexibles que sean los agentes de

cambio propulsores de la mejora.

5. De los puntos anteriores, se evidencia la criticidad de la gestién de
los recursos humanos para el éxito de la mejora.
En efecto, es vital como parte del plan de implementacion de la mejora tener
una estrategia para la gestion de los recursos humanos, la cual permita:
- Una rapida identificacion de los agentes de cambio
- Un control de la motivacion de los recursos de la organizacion, si se
considera adecuado, ya que recursos desmotivados no aportan sino

retrasan la implementacion de la mejora.
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- Definir si el estilo de implementacion de la mejora sera por
convencimiento o por imposicién (lo que impactara en los tiempos de
implementacion)

Asimismo, es recomendable incluir como parte de esta estrategia un plan de
incentivos a los recursos humanos, no necesariamente econoémicos, a partir
de la evaluacion de su desempefio para la adopcion de las nuevas practicas

implementadas.

6. Si el proyecto de mejora cuenta con la participacion de una empresa
consultora, es vital definir claramente su participacion y su rol en el
proyecto, y considerar que su aporte es principalmente
interpretativo.

De la experiencia del caso de estudio en el proyecto de mejora, la

participacién del consultor fue minima y no se planificé a detalle desde un

inicio, lo que impacté en el desarrollo del proyecto.

Por otro lado, del trabajo realizado, queda claro que el aporte de la

consultoria puede quedar la mayoria del tiempo sélo en la interpretacion del

modelo de referencia ya que es la misma organizacién la que define y

controla la implementacién real de sus procesos. Asi, muchas de las

soluciones o herramientas proporcionadas por la consultoria son trabajadas
nuevamente para su adaptacion a la realidad de la organizacion, ya que

pueden ser soluciones ideales y poco factibles de implementar.
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7. Se puede presumir que los incidentes presentados en la empresa de
estudio durante el proyecto de mejora pueden presentarse también
en otras organizaciones peruanas.

Durante el diagnéstico realizado en el afio 2004 se identificaba que esta

empresa presentaba mejores practicas y una cultura de Tl predispuesta al

cambio en comparacion a las otras empresas evaluadas. En efecto, la
calificacioén que obtuvo del 28.59% de avance hacia el nivel 2 de madurez la

situaba por encima del promedio que era de 26.85%.

Sin embargo, la empresa de estudio de este trabajo presenté muchos

problemas durante la ejecucién del proyecto de mejora cuyo origen estaba

en la cultura de la organizacién y la resistencia al cambio. |

Por ello, si las otras organizaciones evaluadas iniciasen proyectos de

mejora, considerando sus resultados al 2004 y una cultura de Tl no

necesariamente predispuesta a la mejora, se puede preéumir que tendran al

menos problemas similares a los presentados en la empresa de estudio.

8. Las certificaciones de calidad en si mismas no aseguran la
satisfa.ccién del cliente, sino deben ser respaldadas por un sistema
de calidad y mejora continua dentro de las organizaciones.

En el caso de la empresa de estudio, se esta trabajando para lograr una

certificacién y a lo largo del desarrollo del proyecto se han tenido que ir

realizando ajustes a las definiciones de los procesos por los cambios en el

contexto de la empresa o por mejoras requeridas directamente por los
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ejecutores de los procesos. Entonces, si s6lo se mantuvieran las definiciones
de procesos actualizadas hasta la certificacion y luego no se realizan las
mejoras necesarias para la empresa, no se podra asegurar un nivel de
calidad consistente de los productos o servicios ofrecidos y por ende de la
satisfaccion de los clientes; para ello sera necesario realizar la mejora
continua de los procesos de la organizacion.

Por otro lado, durante las evaluaciones realizadas para el diagnéstico dentro
del proyecto de mejora no se evaluaron todos los proyectos sino una
muestra. Este hecho también se da en las evaluaciones oficiales, 1o que
permite suponer que podrian ser dirigidas y QUe luego de la evaluacion
positiva, las practicas mostradas no sean consistentes.

Ante este hecho, una sola certificacién no podria asegurar que el desarrollo
de los futuros proyectos de la organizacién satisfagan a los clientes. Para
ello, es necesario mantener procesos consistentes y que se fnantenga una

cultura de mejora continua dentro de la organizacién.

9. La metodologia de evaluacién presentada para el diagnéstico
resulta un método valido para evaluaciones interhas.

Considerando que los resultados obtenidos como parte de la evaluacién

inicial dentro del proyecto de mejora CMMI® fueron similares a los

identificados en el diagnédstico inicial realizado, la metodologia presentada

resulta valida para una organizacion que desee autoevaluarse, ya que

muestra un ratio numérico que permite identificar un grado de
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implementacién cuantitativo sobre el total de proyectos, a diferencia de
métodos como el SCAMPI. Sin embargo, tiene las limitaciones que se

explican en el capitulo | de este trabajo

10.Segin lo expuesto en los puntos anteriores, la mejora de los
procesos de la operacion del software estara sujeta a los mismos
pasos a seguir y factores clave a considerar que la mejora de
procesos del desarrollo de proyectos de software.

En ;fecto, en la mejora de procesos los factores y pasos son los mismos, la
gran diferencia es el modelo de referencia elegido. Para el caso, y segun la
investigacion realizada para este trabajo, el modelo aplicable es el
framework de procesos de ITIL® en sus macro procesos de Service Support
y Service Delivery.

En el capitulo 1ll de este trabajo se presenta una propuesta del plan de

mejora de este proceso.

RECOMENDACIONES

Para la Mejora de Procesos de TI

1. Lograr el apoyo de la alta gerencia de Tl de la organizacion.

Para iniciar la mejora de procesos dentro de una organizacién, debe
contarse con el convencimiento y respaldo de la alta gerencia de TI. Si no

fuese el caso, se puede recurrir a un consultor externo para que apoye la
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venta del proyecto con la alta direccion. Sin embargo, si no hay
convencimiento, cualquier proyecto que se inicie tendra una alta probabilidad
de fracaso quedando expuesto al riesgo de ser relegado por otro tipo de
proyectos, sobre todo si la mejora no recae en procesos principales del

negocio de la organizacion.

2. Selecciohar el modelo de referencia mas acorde al contexto de la
organizacion.

Toda mejora de procesos debe realizarse tomando un modelo de referencia

para la adopcién de mejores practicas. Sin embargo, debe tenerse en cuenta

gue la definicion o mejora de los procesos debe realizarse en base al

contexto de la organizacion, y no procurar ideales que no son aplicables y

que podrian ocasionar frustracion del proceso de mejora.

3. Crear conciencia en la organizaciéon sobre la importancia de la
mejora.

Es importante crear una conciencia inicial en la organizacion de Tl sobre la

importancia de la mejora y de manera general en qué consistiria antes de

iniciar un proceso de mejora.

4. Definir objetivos claros a lograr con la mejora.
La mejora de procesos debe responder a objetivos claramente definidos y

gue tengan impacto en el negocio de la organizacion, no sélo por obtener
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certificaciones, ya que si no se tienen otros objetivos no se genera una

cultura real de mejora y las certificaciones no son sostenibles.

5. Evaluar el estado actual de las practicas de la organizacién antes de
iniciar la mejora.

Es altamente recomendable al iniciar la mejora de procesos de Tl incluir una

evaluacion o diagnéstico del status inicial para poder identificar las fortalezas

y debilidades del mismo, y aprovechar este conocimiento en la aplicacién de

las mejoras.

6. Crear los grupos de Aseguramiento de Calidad y Procesos
Si no existiesen, deben crearse dentro de la organizacién los roles de
Aseguramiento de Calidad y Procesos, que daran soporte a la

implementacion de la mejora.

Para un Proyecto de Mejora de Procesos de Tl

7. El Gerente del Proyecto debe ser el maximo representante del area mas

impactada por la mejora a implementar.

8. El Grupo de Procesos debe promover las mejoras, pero no gestionar los

proyectos de mejora, ya que debe actuar como organismo que facilita la
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mejora (por tener el know how de la gestién de procesos) y como auditor

de resultados.

9. Recomendaciones de detalle para la ejecucién del proyecto se han
descrito en la seccién de Lecciones Aprendidas del capitulo Il referido al
Proyecto de Mejora del Proceso de Desarrolio de Software del presente

trabajo.

10.Una aplicacién de estas Lecciones Aprendidas a la planificacién de un

Proyecto de Mejora se puede encontrar en el capitulo Ill de este trabajo.

163



EL PROCESO DE SOFTWARE EN UNA EMPRESA DEL SECTOR FINANCIERO: Diagnéstico, Mejora y Perspectivas aplicando CMM®, CMMI®y ITIL®

Ambiente de

Software

Area de

Proceso

Aseguramiento

de Calidad

GLOSARIO DE TERMINOS

Término usado cominmente para referirse al soporte de
una aplicacién. Un ambiente de software para una
aplicacién en particular pude incluir el sistema operativo,
el sistema de base de datos, herramientas especificas de
desarrollo o compiladores.

Es un grupo de practicas relacionadas en un area que,
cuando son desarrolladas juntas, satisfacen un conjunto
de metas consideradas importantes para lograr una
mejora significativa en esa area. Todas las areas de
proceso de CMMI son comunes a ambas
representaciones, tanto continua como por etapas.
Ademas en la representacion por etapas, las areas de
proceso estan organizadas por niveles de madurez.
Conjunto de acciones planificadas y sistematicas que se
siguen para asegurar que los estandares, practicas,

procedimientos y métodos de un proceso son aplicados.
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Assessment

Benchmarking

Calidad

Capacidad del
Proceso

Contingencia

Contractual
Estandar

Framework

Gestion de

Configuracion

Es una evaluacion que realiza una organizacién para y por
si misma para propositos de mejora de procesos.
Evaluacion del desempefioc de procesos de una
organizacién, los cuales son medidos y comparados sobre
un punto de referencia estandar reconocido de excelencia.
Habilidad que posee un producto, componentes de
producto o0 un proceso para cumplir con los
requerimientos de los clientes.

Rango de resultados esperados que pueden lograrse
siguiendo un proceso.

Conjunto de acciones a seguir ante la ocurrencia de un
riesgo, para mitigar su impacto.

Procedente del contrato o derivado de él.

Tipo, modelo, patrén, nivel.

Conjunto de procesos y tecnologias usados para resolver
un problema complejo. Es el esqueleto sobre el cual
varios objetos son integrados para una solucion dada.
Disciplina que aplica la direccién técnica y administrativa y
el seguimiento para: (1) identificar y documentar las
caracteristicas fisicas y funcionales de un fitem de
configuracién, (2) controlar cambios a esas

caracteristicas, (3) registrar y reportar el estatus de la
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Incidente

Ingenieria de

Software

items de

Configuracion

Procedimiento

Proceso

Release

Test script

implementacion de los cambios, y (4) verificar el
cumplimiento con los requerimientos especificos. [IEEE
Std 610.1990]

Acontecimiento o suceso imprevisto que interrumpe la
operacion de un servicio.

La ingenieria de software es aquella forma de ingenieria
que aplica los principios de informatica y matematicas al
logro o desarrollo de soluciones rentables a problemas de
software. (SEI)

Conjunto de entregables que estan designados a gestién
de configuracién y son tratados como una Unica entidad
en el proceso de gestién de configuracion.

Es el modo de ejecutar determinadas acciones que suelen
realizarse de la misma forma, con una serie comuin de
pasos claramente definidos, que permiten realizar una
ocupacion o trabajo correctamente.

Es un conjunto de actividades o eventos que se realizan o
suceden con un determinado fin.-

Nueva version de una aplicacion en informatica.

Un conjunto de pasos escritos que deben ser
desarrollados para probar parte de la funcionalidad de un

sistema de software.
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ANEXOS

A. ACRONIMOS

APESOFT Asociacion Peruana de Productores de Software

BID
CMDB
CMM
CMMI
CVvSsS
ERP
FOMIN
IEC
ISO
ITIL
KPA
OGC
PACIS

Banco Interamericano de Desarrollo
Configuration Management DataBase
Capability Maturity Model

Capability Maturity Model Integration
Concurrent Versions System

Enterprise Resource Planning

Fondo Multilateral de Inversiones
International Electrotechnical Commission
International Standards Organization
Information Technology Infrastructure Library
Key Practice Area

Office of Government Commerce

Programa de Apoyo a la Competitividad de la Industria del

Software
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PROMPEX Promocién de Exportaciones (Comision)

SCAMPI Standard CMMI Appraisal Method for Process Improvement

SEI Software Engineering Institute
SW . Software

Tl Tecnologias de Informacién
TQM Total Quality Management
WP Workpackage

B. EL MODELO DE MADUREZ DE CAPACIDADES (CMM®)'

En Noviembre de 1986, el Instituto de Ingenieria de Software (Software
Engineering Institute - SEI), con la colaboracion de Mitre Corporation, inicié
el desarrollo de un framework de madurez que ayudaria a las organizaciones
a mejorar sus procesos de software. Después de cuatro afos de
experiencia, el SEl convirti6 el framework de madurez de procesos de
software en el Modelo de Madurez de Capacidades para Software
(Capability Maturity Model for Software - CMM®)

CMM® describe un camino evolutivo desde un proceso caético hacia un
proceso de software maduro y disciplinado. Sin este framework, los

programas de mejora pueden ser inefectivos porque la base necesaria para

! Resumen extraido de Key Practices of the Capability Maturity ModelSM, Version 1.1.

Traduccién propia.
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soportar mejoras exitosas no ha sido establecida. El framework surge por la
integracion de conceptos, capacidades, performance y madurez de los
procesos de software. Sin embargo, la intencién es que CMM® esté en un
nivel de abstraccion suficiente que no restrinja indebidamente cémo se
implementa el proceso de software en una organizacion; simplemente
describe qué atributos esenciales deberia tener el proceso de software.

La mejora del proceso de software se da dentro del contexto del plan
estratégico de la organizacion, su estructura organizacional, las tecnologias
en uso, su cultura y gestién de sistemas. EI CMM® se enfoca en los
aspectos de procesos de una gestién de Calidad Total; la mejora exitosa de
procesos implica que aspectos externos al alcance del proceso de software
estén también orientados a dicha mejora, por ejemplo, los cambios en la
cultura organizacional haran factible la madurez del proceso de software.
Centrandose en un conjunto limitado de actividades, y trabajando
agresivamente para alcanzarlas, una organizacion puede mejorar su proceso
de software para obtener logros continuos y duraderos en la capécidad del
proceso de software. Conforme una organizaciéon obtiene madurez en su
proceso de software, lo institucionaliza mediante politicas, estandares y una
estructura organizacional. La Institucionalizacién conlleva a la .formacién de
una infraestructura y cultura corporativa que respalde los métodos, practicas
y procedimientos del negocio, que aseguran una continuidad en el nivel de

calidad de los productos que ofrece la organizacion.
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ESTRUCTURA CMM®

indican g Capacidad del
NIVELES DE Proceso
MADUREZ
contienen
Implementacién o »
Institucionalizacién
contienen
Practicas describen Infraestructura o
Claves Actividades

Gréfico 26 : Anexos - Estructura CNMM
Fuente : Key Practices of the Capability Maturity Model®", Version 1.1
Elaboracién : Propia

logran

Areas claves del
proceso

organizadas por

direccionan

Caracteristicas
Comunes

Conceptos CMM®

Software Process Capability (Capacidad del proceso de software)
Describe el rango de resultados esperados que pueden ser alcanzados
siguiendo un proceso de software. La capacidad del proceso de software de
una organizacién provee un medio de predecir los resultados esperados mas

probables del préximo proyecto de software que la organizacién emprenda.
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Software Process P7erformance (Desempefio del proceso de software)
Representa el resultado actual alcanzado por seguir un proceso de software

definido.

Software Process Maturity (Madurez del proceso de software)

Es la extension en la cual un proceso especifico esta explicitamente
definido, gestionado, medido, controlado y es efectivo. Madurar implica un
potencial para el crecimiento de la capacidad e indica que la riqueza y la
consistencia de un proceso de software son aplicadas en los proyectos de
toda la organizacién de manera continua. La madurez del proceso de
software implica que la productividad y calidad resultantes pueden ser
mejoradas en el tiempo a través de logros basados en la disciplina que se ha

alcanzado en la aplicacién del proceso.

Qrganizaciones Maduras e Inmaduras

Segun el proceso de software que posean las organizaciones pueden
clasificarse en Maduras e Inmaduras. Una organizacion inmadura tiene un
Proceso de Desarrollo de Software totalmente improvisado en el cual se
puede restar dedicacion a la validacién de la calidad del producto, resultado
principal, dandole mayor relevancia al cumplimiento de los plazos. En otros
casos, si la organizacién ha llegado a definir un proceso de software, éste no
se cumple, principaimente por la falta de compromiso de los participantes.

Una organizacién madura, en oposicién, posee un proceso disciplinado que
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es seguido rigurosamente porque todos los que participan son concientes

del valor que tiene hacerlo y existe la infraestructura necesaria para soportar

los procesos.

La aplicacion de CMM® tiene como objetivo lograr que una organizacion

clasificada como “inmadura” evolucione hacia una organizacién “madura” a

través de los llamados niveles de madurez que plantea.

Sus procesos de software son
generalmente improvisados y
gestionados durante el proyecto.

Posee una habilidad organizativa para
administrar los procesos de desarrollo
y mantenimiento de software. Los
procesos establecidos son ajustados
para su uso y consistencia con el
trabajo que se esta llevando a cabo.

Los procesos definidos son
actualizados cuando resulta necesario
y las mejoras son desarrolladas a
través de pruebas piloto controladas o
con un analisis de costo beneficio.

Si se ha especificado un proceso de
software, éste no es rigurosamente
seguido o aplicado.

El proceso de software es comunicado
al staff existente y a los nuevos
empleados, y los trabajos son
realizados de acuerdo a procesos
planificados. Los roles y
responsabilidades dentro de un
proceso definido son claras a través
del proyecto y de la organizacién.

Es reactiva y los gerentes estan
concentrados usualmente en resolver
crisis  inmediatas, en  ‘“apagar
incendios”.

Los gerentes monitorean la calidad de
los productos de software y Ila
satisfaccion de los clientes.

Los cronogramas y presupuestos se
exceden porque no estan basados en
estimaciones reales. Las actividades
realizadas para mejorar la calidad tales
como la revisibn y pruebas son

Los cronogramas y presupuestos
estdn basados en el desempefio
historico y son realistas; los resultados
esperados para el costo, cronograma,
funcionalidad y calidad del producto
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usualmente cortadas o eliminadas|son usualmente alcanzados.
cuando el proyecto excede el
cronograma.

No hay una base objetiva para evaluar
la calidad del producto o para resolver
los problemas del proceso o del
producto. Por ello, la calidad del

producto es dificil de predecir.

Existe una base obijetiva y cuantitativa
para evaluar la calidad de los
productos y analizar los problemas con
el producto y los procesos.

Tabla 11 : Anexos - Diferencias entre una Organizacién Madura e Inmadura
Fuente : Key Practices of the Capability Maturity Model®™, Version 1.1
Elaboracién : Propia

Niveles de Madurez del Proceso de Software

La mejora continua de los procesos estd basada en muchos pasos
evolutivos mas que en innovaciones revolucionarias. CMM® organiza estos
pasos evolutivos en cinco niveles de madurez que colocan sucesivamente
los cimientos para la mejora continua de los procesos, priorizando Ias
acciones a realizar para indicar el tipo de capacidad del proceso que sera
institucionalizado por la organizacién a cada paso.

Un nivel de madurez es un plano evolucionado bien definido para alcanzar
un proceso de software maduro. Cada nivel comprende un conjunto de
metas que cuando son satisfechas estabilizan un componente importante del
proceso de software. Alcanzar cada nivel de madurez establece un
componente diferente en el proceso de software, logrando un incremento de

la capacidad del proceso de la organizacion.
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Niveles de Madurez del CMM
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Gréfico 27 : Anexos ~ Niveles de Madurez del CMM®
Fuente : Key Practices of the Capability Maturity Model®", Version 1.1
Elaboracién : Propia

1) Inicial El proceso de software ocasionalmente es cadtico. Pocos
procesos estan definidos, y el éxito depende de un esfuerzo
individual.

2) Repetible Los procesos basicos de la gestiébn de proyectos estan
establecidos para determinar costos, cronogramas, vy
funcionalidad. Se tiene la disciplina necesaria en los
procesos para repetir los éxitos anteriores en proyectos
similares.

3) Definido Las actividades de ingenieria y gestion estan documentadas,
estandarizadas e integradas al proceso de software estandar

de la organizacién. Todos los proyectos usan una version

169



EL PROCESO DE SOFTWARE EN UNA EMPRESA DEL SECTOR FINANCIERO: Diagnéstico, Mejora y Perspectivas aplicando CMM®, CMMI® y ITIL®

aprobada y personalizada de este proceso para el desarrollo
y mantenimiento de software.

4) Gestionado Se recolectan mediciones detalladas del proceso de
software y la calidad de los productos. El proceso de
software y los productos son entendidos y controlados
cuantitativamente.

5) Optimizado La mejora continua del proceso de software se implementa
mediante el uso de planes piloto y la retroalimentacion
obtenida de ellos.

Nivel 1 = El Nivel Inicial
En el Nivel Inicial, la organizacién no provee un entorno estable para el
desarrollo y mantenimiento de software. Cuando una organizacién carece de
practicas de gestion, los beneficios de una buena practica de ingenieria de
software son disminuidos por una inefectiva planificacion y por un
comportamiento reactivo.
Durante una crisis, los proyectos abandonan los procedimientos planeados y
se dedican a codificar y probar. El éxito depende com'pletamente de tener un
gerente excepcional y un equipo efectivo de software. Ocasionalfnente, los
gerentes de software capaces y enérgicos pueden utilizar la presién para
tomar atajos en el proceso de software; pero cuando dejan el proyect’o, su
influencia estabilizadora también se va con ellos.

La capacidad del proceso de software de organizaciones con Nivel 1 es

impredecible porque el proceso de software es constantemente cambiado o
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modificado segin progresa el trabajo. Los cronogramas, presupuestos,
funcionalidad y calidad del producto son generalmente impredecibles. El
desempeiio depende de la capacidad individual y varia con sus habilidades

innatas, conocimientos y motivacion.

Nivel 2 - El Nivel Repetible

En el nivel Repetible, las politicas para la gestién de un proyecto de software
y los procedimientos para implementar estas politicas estan establecidos. La
planificacién y gestiéon de nuevos proyectos se basa en la experiencia con
proyectos similares. Un objetivo para alcanzar en el Nivel 2 es
institucionalizar los procesos de gestidn efectiva para los proyectos de
software, lo cual permitira que la organizacién repita las practicas exitosas
en el desarrollo de proyectos anteriores, aunque los procesos especificos
implementados para los proyectos puedan diferir. Un proceso efectivo se
puede caracterizar por cOmo se practica, se documenta, se aplica, se
experimenta, se mide y cdmo se implementa.

Los proyectos en organizaciones de Nivel 2 han instalado software basico
para la gestién de controles. Los compromisos reales del proyecto estan
basados en resultados observados en proyectos previos y en los
requerimientos del proyecto actual. Los gerentes de software determinan los
costos, - cronogramas y funcionalidad; los problemas en cumplir los
compromisos son identificados cuando surgen. Los requerimientos de

software y los productos desarrollados para satisfacer estos requerimientos y

171



EL PROCESO DE SOFTWARE EN UNA EMPRESA DEL SECTOR FINANCIERO: Diagnéstico, Mejora y Perspectivas aplicando CMM®, CMMI®y ITIL®

su integridad estan controlados. Los estandares para proyectos de software
estan definidos y las organizaciones se aseguran que sean seguidos
estrictamente. Los proyectos de software que trabajan con subcontratistas
pueden establecer una fuerte refacién cliente-proveedor.

La capacidad del proceso de software de organizaciones con Nivel 2 puede
ser resumida como disciplinada porque la planeacion y ejecucion del
proyecto de software son estables y los éxitos anteriores pueden ser
repetidos. El proceso del proyecto esta bajo un control efectivo de un
sistema de gestion de proyectos, siguiendo un plan real basado en el

desempeiio de proyectos previos.

Nivel 3 ~ El Nivel Definido

En el Nivel Definido, el proceso estandar para el desarrollo y mantenimiento
de software a través de la organizacién esta documentado, incluyendo tanto
los procesos de ingenieria de software como los de gestion, y estos
procesos estan integrados en un todo coherente. Este proceso estandar esta
referido a través de CMM® como el proceso estandar de software de la
organizacion. Los procesos establecidos en el Nivel 3 son usados (y
cambiados seglin sea necesario) para ayudar a los gerentes de software y al
staff técnico a desempefiarse mas efectivamente. La organizacion explota
las practicas efectivas de ingenieria de software cuando estandariza su
proceso de software. Hay un grupo que es responsable por las actividades

del proceso de software de la organizacidén, por ejemplo, un grupo de
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proceso de ingenieria de software, o SEPG. Un programa de entrenamiento
organizacional es implementado para asegurar que el staff y los gerentes
tengan el conocimiento y las habilidades requeridas para satisfacer sus roles
asignados.

La capacidad del proceso de software de las organizaciones de Nivel 3
puede ser resumida como estandar y consistente porque las actividades de
gestion e ingenieria de software son estables y repetibles. Dentro de las
lineas de productos establecidas, los costos, cronogramas y funcionalidad
estan bajo control, y la calidad de software estd encaminada. Esta capacidad
del proceso esta basada en un entendimiento comdn en la organizacion de
las actividades, roles y responsabilidades en un proceso de software

definido.

Nivel 4 - El Nivel Gestionado

En el Nivel Gestionado, las organizaciones establecen metas cuantitativas
de calidad para los productos y los procesos de software. La productividad y
la calidad son medidas por actividades importantes del proceso de software
a través de todos los proyectos como parte de un programa organizacional
de medicion. Una base de datos del proceso de software de la organizacion
es usada para recolectar y analizar la data disponible de los proyectos del
proceso de software definido. En el nivel 4, se establecen medidas bien

definidas y consistentes para los procesos de software. Estas medidas

173



EL PROCESO DE SOFTWARE EN UNA EMPRESA DEL SECTOR FINANCIERO: Diagnéstico, Mejora y Parspectivas aplicando CMM®, CMMI® y ITIL®

establecen las bases para la evaluacién de los procesos de softwére y los
productos de los proyectos.

Los proyectos logran controlar sus productos y procesos disminuyendo la
variacion en su desempefio del proceso para caer dentro de los limites
aceptables. Variaciones significativas en el desempefio del proceso pueden
ser distinguidas desde una variacion aleatoria, particularmente dentro de una
linea establecida de producto. Los riesgos que involucran un desplazamiento
en la curva de aprendizaje del dominio de una nueva aplicacién son
conocidos y son manejados cuidadosamente.

La capacidad del proceso de software en el Nivel 4 puede ser resumida
como predecible porque el proceso es medido y opera dentro de los limites
establecidos. Este nivel de capacidad del proceso permite que se predigan
las tendencias del proceso y la calidad del producto dentro de limites
cuantitativos. Cuando esos limites son excedidos, se toman acciones para
corregir la situacién. Se puede predecir que los productos de software son

de alta calidad.

Nivel 5 - El Nivel en Optimizacién

En el nivel en optimizacién, la organizacion esta enfocada en un proceso de
mejora continua. La organizacién tiene los medios para identificar las
debilidades y fortalezas del proceso proactivamente, con las metas de
prevehir la ocurrencia de defectos. La data sobre la efectividad del proceso

de software es usada para elaborar un analisis de costo beneficio de las
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nuevas tecnologias y cambios propuestos al proceso de software. Las
innovaciones que explotan mejor las practicas de ingenieria de software son
identificadas y transferidas a través de toda la organizacion.

Los equipos de proyecto de software en el nivel 5 analizan los defectos para
determinar sus causas. Los procesos de software son evaluados para
prevenir los tipos de defectos conocidos que son recurrentes, y las lecciones
aprendidas son transmitidas a otros proyectos.

Las organizaciones con Nivel 5 se caracterizan por una mejora continua
porque se estan esforzando para mejorar el rango de la capacidad de sus

procesos, para mejorar el desarrollo de sus proyectos.

Areas Claves del Proceso por Niveles - Key Process Area

A excepcion del Nivel 1, que es un nivel base, los niveles de madurez se
descomponen en muchas areas claves del proceso (Key Process Area —
KPA) que indican en qué areas se deben enfocar las organizaciones para
mejorar su proceso de software.

Cada KPA identifica un grupo de metas consideradas importantes para
mejorar la capacidad del proceso. El camino para alcanzar las metas de una
KPA puede diferir en los proyectos considerando las diferencias de los
ambienteé de aplicacién. No obstante, todas las metas de una KPA deben

ser alcanzadas por la organizacién para satisfacerla.
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Areas Clave del Praoceso (KPA's)

Gestién de Cambios en Procesas;

et

Gestién de Cambios Tecnolég:cos
Prevencion.de; Def,ectos\

En Optimizacion

o\

Gestionado [ Admimstraclén,Cuantmtwa;deI/Pmceso I

Aot eI N}

“ f" Administracion, de,la;CaIMad/dpljSoft_ma_@_J

( Revisiones de f K . \
Coordinacién Intergrupal, !
' Ingenieria del Producto de, Software; 1
Definido : Gestion.Integrada de Software;,
%) " Programa.de: Ant_rgngmiento,
| _Definicion del/Proceso,Organizacional) 1
LFoco en,el/Proceso, Organizacional J

- Gestién de Configuracion de Software;
Aseguramiento de la Calidad.de SOftware
Gestién de Subcontrataos,de; ‘Software

e oA

(
Rep(%ible ,
Seguimiento.y,Control:de Pro Syectos dg;sgd v |

Plapificacion: e_,Prayectos; de;
K Gestién,de. Requerlmlentos J
Inicial”
(1 ]
Griéfico 28 : Anexos — Areas Clave del Proceso CMM®
Fuente : Key Practices of the Capability Maturity Model*™, Version 1.1
Elaboracién : Propia

Las Practicas Claves — Key Practice

Cada KPA esta descrita en términos de las practicas plaves gue contribuyen
a satisfacer sus metas. Las practicas claves describen la infraestructura y las
actividades que contribuirdn a una mejor y mas efectiva implementacién e
institucionalizacién de la KPA. Describen qué debe hacerse, pero no deben
ser interpretadas como “el camino” para alcanzar las metas. Por ello, es
posible que sean practicas alternativas las que logren alcanzarlas. Asi, las
practicas claves deben ser utilizadas para evaluar si las metas de la KPA
son alcanzadas, aunque sea de modo diferente.

En cada KPA las practicas clave son organizadas por un éonjunto de

caracteristicas comunes que son atributos que indican si la implementacion
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e institucionalizacién de una KPA es efectiva, repetible y duradera. Las cinco
caracteristicas comunes de las practicas clave son:

Compromiso (CO)

Acciones que garantizan que el proceso esta implementado y se utiliza. Por
ejemplo, politicas organizacionales, auspicio por parte de la Gerencia.
Habilidades (AB)

Precondiciones necesarias en un proyecto para ejecutar el proceso definido.
Por ejemplo recursos, estructura organizacional, capacitacion.

Actividades (AC)

Roles y procedimientos necesarios para implementar la KPA.

Medicién y Andlisis (MA)

Mediciones que se deben tomar para determinar el estatus y la efectividad
de las actividades realizadas

Verificacion de la Implementacion (VE)

Pasos para asegurar que las activi_dades se realizan seglin el proceso

definido. Incluyen revisiones y auditorias.

C. COMPARACION SW-CMM®v1.1 - SW-CMMI®v1.1 NIVEL 2

El siguiente cuadro presenta una comparacion entre los modelos SW-
CMM®v1.1 y SW-CMMI® v1.1, realizada para este trabajo a fin de identificar

la validez del modelo SW-CMM como referencia para la metodologia de
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evaluacién del proceso de Desarrollo de Software, tomando como base el
nivel de madurez 2.
De manera general, la gran diferencia encontrada en ambos modelos es la
referida a la inclusién en CMMI® del area de proceso de Medicion y Anélisis,
la cual es un area que da soporte a la institucionalizacién de las otras areas
de proceso del modelo, por lo cual su evaluacién no es considerada
indispensable en este trabajo, ya que se busca evaluar practicas especificas
de aplicacién en cada proyecto.
En el cuadro se utiliza la siguiente notacién:
- Para SW-CMM®:
c CO : Compromiso
o AB : Habilidad
o AC :Actividad
o MA : Medicidn y Analisis
o VE : Verificacion de la Implementacion
- Para SW-CMMI®:

o GP : Practica Genérica

o SP : Practica Especifica

Gestion de Gestion de CO1 GP 2.1
Requerimientos de | Requerimientos AB1 GP 24
Software _ AB2 SP 1.1
AB3 GP 23
AB4 GP 25
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11,SP1.2

AC2 GP22,GP26

AC3 SP 1.3, SP 14, SP

MA1 1.5

VE1 GP 2.8

VE2 GP 2.10

GP 2.7

Planificacion de Planificacion de CO1 GP24
Proyectos de Proyectos CO2 GP21,GP22
Software AB1 SP 1.1

AB2 GP24

AB3 GP 2.3

AB4 GP 25

AC1 SP26

AC2 SP 3.1

AC3 SP 26

AC4 SP 3.3

AC5 SP 1.3

AC6 SP27,SP3.2 GP

AC7 2.6

AC8 SP24,SP 27

AC9 SP 2.6

AC10 SP 1.2

AC11 SP 14

AC12 SP 1.4

AC13 SP 2.1

AC14 SP22

AC15 SP 2.4

MA1 SP 23

VE1 GP 2.8

VE2 GP 2.10

VE3 GP 2.7

GP 2.9

Seguimiento y Seguimiento y CO1 GP 24
Control de Control de CcO2 GP21,GP 2.2
Proyectos de Proyectos AB1 GP 2.2
Software AB2 GP24

AB3 GP 23

AB4 GP 25

AB5 GP 2.5

AC1 GP 22 GP27

AC2 SP 1.1, SP 1.5, GP

AC3 2.6
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AC5 SP 1.2
AC6 SP22,SP23
AC7 SP22,SP23
AC8 SP22,SP23
AC9 SP22,SP23
AC10 SP22,SP23
AC11 SP 1.3
AC12 SP 1.4
AC13 SP 1.5, SP 1.6, SP
MA1 2.1
VE1 SP 1.6, SP 1.7
VE2 GP 28
VE3 GP 2.10
SP 1.5, SP 1.6
GP 2.9
Gestion de Gestion de CO1 SP1.1,GP 2.1
Subcontrato de Acuerdos con CcO2 GP24
Software Proveedores AB1 GP 23
AB2 GP 25
AB3 GP 25
AC1 SP 1.3, GP 2.2, GP
AC2 2.6
AC3 SP 1.2
AC4 SP 1.3
AC5 SP1.3
AC6 SP22 GP27
AC7 SP 2.2, GP 2.7
AC8 SP22 GP27
AC9 SP21,8SP24
AC10 SP22 GP27
AC11 No se identifica
AC12 No se identifica
AC13 SP 23
MA1 SP22,GP27
VE1 GP 28
VE2 GP 2.10
VE3 GP 2.7
GP 29
Aseguramiento de Aseguramiento de | CO1 GP 2.1
Calidad de Software | Calidad de AB1 GP24
Productos y AB2 GP 23
Procesos AB3 GP 2.5
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AB4 GP 25
AC1 GP22,GP26
AC2 SP1.1,SP 1.2, GP
AC3 2.2
AC4 GP 2.7
AC5 SP 1.1
AC6 SP 1.2
AC7 SP 2.1
ACS8 SP22 GP26
MA1 GP 2.7
VE1 GP 238
VE2 GP 2.10
VE3 GP 2.7
GP 2.9
Gestién de Gestidn de CO1 GP 2.1
Configuracion de Configuracion AB1 GP 24
Software AB2 GP 24
AB3 GP 23
AB4 GP 25
AB5 GP 2.5
AC1 GP 22 GP26
AC2 GP 2.2
AC3 SP 1.2
AC4 SP 1.1
AC5 SP 2.1
AC6 SP 2.2
AC7 SP 1.3
AC8 SP 3.1
AC9 GP 2.7
AC10 SP 3.2
MA1 GP 2.8
VE1 GP 2.10
VE2 GP 21.0
VE3 SP3.2
VE4 GP 2.9
No tiene Medicion y Andlisis
Tabla 12 : Anexos - Cuadro Comparativo SW-CMM® v1.1 SW-CMMI® v1.1
Fuente : Key Practices of the Capability Maturity Model*™, Version 1.1
Capability Maturity Model Integrated **, Version 1.1
Elaboracién : Propia
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D. SCAMPI?

SCAMPI (Standard CMMI® Appraisal Method for Process Improvement) es
el Unico método oficial de evaluacién que permite determinar el nivel de

madurez de una organizacion de acuerdo al modelo CMMI®.

OBJETIVOS

SCAMPI tiene como objetivos:

Recolectar informacion para entender los procesos implementados. .
- ldentificar debilidades y fortalezas de los procesos.
- Determinar el grado de satisfaccién de las metas de las Areas de
Proceso de CMMI®.
- Determinar el Nivel de Madurez de la organizacién y su perfil de
madurez.
Durante el assessment se evalla la implementacion de las Practicas CMMI®
y el cumplimiento de las metas de las Areas de Proceso, para lo cual se
busca evidencia objetiva o “huellas” dejadas al llevar a cabo las practicas

para los distintos Proyectos seleccionados.

TIPOS DE SCAMPI

Existen tres tipos de SCAMPI:

2 Resumen extraido de Standard CMMISM Appraisal Method for Process Improvement

(SCAMPISM), Version 1.1: Method Definition Document. Traduccion propia.
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SCAMP! Tipo A

Es el método méas exhaustivo y riguroso, proporcionando clasificaciones
(objetivo, clasificaciébn del nivel de madurez, clasificacion del nivel de
capacidad). Sélo a través de este método se obtiene el ratio oficial del nivel
de madurez o capacidad de una organizacion, respaldado por el SEL
Algunas caracteristicas del método son:

- Tiene requisitos para el equipo que realiza la evaluacion, el mismo
que debe contar con una capacitaciéon y preparacidén previa y que
debe contar con miembros de la organizacion a evaluar.

- Requiere alta cantidad de evidencia objetiva de la implementacion de
las practicas del modelo

- Genera una calificacion de las practicas y la valoracién o ratio del
nivel de madurez de la organizacién (este Ultimo punto es la
valoracién oficial respaldada por el SEI)

- Un SCAMPI A podria ser usado para validar la institucionalizacién de
las practicas del modelo y el cumplimiento de metas y establecer una
comparacion para-la organizacion

El método de evaluacién se resumira en las siguientes paginas.

SCAMPI Tipo B

Proporciona flexibilidad en el alcance de la evaluacién y es desarrollada
sobre practicas implementadas. Se caracteriza por:
- Cada practica evaluada es calificada sobre una escala de tres puntos
. 3

indicando el riesgo de la satisfaccién de la meta de CMMI®
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No esta limitado evaluar 4reas de proceso, sino que podria incluir
conjuntos de practicas relacionadas

Los requerimientos para el equipo evaluador no son tan exigentes
como en el SCAMPI A

Requiere evidencia objetiva de la implementacion de las practicas
pero no tan rigurosa como en el SCAMPI A

Un SCAMPI B pddria ser realizado para examinar los resultados de

ejecutar procesos definidos en proyectds piloto

SCAMPI Tipo C

Proporciona alta flexibilidad en el alcance de la evaluacién, la cual puede ser

a cualquier nivel de detalle (dreas de procesos, metas, practicas, segun lo

requiera la organizacion). Se caracteriza por:

Flexibilidad de la escala de calificacién, la cual puede ser ajustada a
los objetivos de la evaluacion

Puede incluir la evaluacion del cumplimiento de las practicas
revisadas respecto al modelo y cumplimiento de metas o al retorno de
la inversién de la organizacién obtenido desde la implementacién de
las practicas

Los requerimientos para el equipo y para la evidencia objetiva son
minimos.

Usando los resultados de SCAMPI C, la organizacién podria hacer
ajustes a estos procesos para aumentar su confianza y fidelidad a

3

CMMI®.
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METODO DE EVALUACION

En resumen, lo que se busca a través del SCAMPI es evaluacién de la
implementacién de los procesos o practicas del Modelo CMMI® para un
alcance predefinido (por ejemplo un nivel de madurez o de capacidad). Para
ello, se basan en Indicadores de Impiementaciéon de Procesos que permitiran

determinar el cumplimiento de las practicas y metas del modelo

Indicadores de Implementacion de Procesos (Process Implementation
Indicators — PII)

Los Indicadores de Implementacion de Procesos o Evidencias proveen una
manera util y confiable de mostrar si algo esta presente y es cierto. Estos
pueden ser de diferentes tipos:

- Evidencia Directa

Productos de trabajos tangibles, directamente generados por ejecutar
una practica, tal como esta definido en los procesos.

- Evidencia Indirecta
Productos indirectos o secundarios de una actividad (correos
electronicos, actas, registros, reportes, presentaciones).

- Afirmaciones
Declaraciones verbales o escritas, resultantes de entrevistas y

cuestionarios a miembros de la empresa.
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Calificacion de Practicas

La calificacién se realiza mediante la evaluacién de las practicas actuales en
comparacién con las presentadas en el modelo. Todas las calificaciones se
obtienen por consenso, (todos los integrantes del equipo evaluador estan
convencidos de la calificacidn que estan asignando) y pueden tomar los
siguientes valores:

- Totalmente Implementada (Full Implemented - FI).

Una practica se califica Totalmente Implementada cuando:

a. Cuenta con evidencia directa apropiada.

b. La evidencia directa es corrobofada éon evidencia indirecta y/o
afirmaciones verbales.

c. No se detectan debilidades substanciales.

- Ampliamente Implementada.(Largely Implemented - LI).

Una practica se califica Ampliamente Implementada cuando:

a. Cuenta con evidencia directa apropiada
b. La evidencia directa es corroborada con evidéncia indirecta y/o
afirmaciones verbales
c. Se detectan una o mas debilidades.
- Parciaimente Implementada (Partially Implemented - PI)
Una practica se califica Parcialmente Implementada cuando:
a. No se cuenta con evidencia directa o la que existe es inadecuada.
b. Se cuenta con evidencia o afirmaciones verbales que indican que

algunos aspectos de la practica estan implementados.
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c. Se detectan debilidades.
- No implementada (Not Implemented - NI
Una practica se califica No Implementada cuando se presentan

situaciones no cubiertas por las calificaciones anteriores

Para obtener la calificacion final para cada practica se aplican 2 reglas que

se complementan entre si:

- Corroboracion
Debe existir evidencia directa, combinada con evidencia indirecta o
afirmaciones (verbales o escritas)

- Cobertura
Debe existir suficiente evidencia objetiva de cada practica, paré cada

proyecto. Deben existir suficientes afirmaciones (verbales o escritas).

Calificacion de Metas de las Areas de Proceso
Las metas se califican segtin se describe a continuacién
- _Satisfecha
a. Todas las practicas asociadas a la meta son calificadas como
Ampliamente Implementada o Totalmente Implementada
b. Las debilidades asociadas con la meta no tiene un impacto

negativo significativo en el logro de la meta
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- No Satisfecha

a. Para que una meta sea calificada como No Satisfecha, el equipo
evaluador debe poder describir como el conjunto de debilidades (o

unica debilidad) hace que la meta tenga esta calificacion.

Determinacion de la Satisfaccion de las Areas de Proceso
Las metas se califican segin se describe a continuacién
- Satisfecha
Un area de proceso es calificada como Satisfecha si y sélo si todas
sus metas especificas y genéricas son satisfechas. La evaluacion de
las metas se considera en base a la calificacion de las practicas
dentro de cada meta.
- No Satisfecha
Si una de' las metas en un area de proceso es calificada como No
Satisfecha, entonces el area de proceso es calificada como No
Satisfecha si y s6lo si todas sus metas especificas y genéricas son
satisfechas. La evaluaciéon de las metas se considera en base a la

calificacién de las practicas dentro de cada meta.
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: ESQUEMA DE CALIFICACION DE AREAS DE PROCESO EN SCAMPI

Satisfecha

No Satisfecha

Satisfecha

No Satisfecha

Fl: Totalmente Implementada . ,,/—«—{—~~~\ .
L: Ampliamente Implementada| { 4 Practicas ™
; Ny Genéricas A

Pi. Parcialimente implementada S — e ™

NI: No Implementada
Grifico 29 : Anexos ~ Esquema de Calificaci6n - Areas de Proceso - SCAMPI
Fuente : Standard CMMI®™ Appraisal Method for Process Improvement

(SCAMPI®™), Version 1.1:Method Definition Document

Elaboracién : Propia

E. DIAGNOSTICO DEL PROCESO DE DESARROLLO DE SOFTWARE
BASADO EN SW-CMM® NIVEL 2 - LIMA 2004

SEGMENTO A : Organizaciones Desarrolladoras de Software

El Caso 1 representa una organizacion desarrolladora de software
perteneciente a APESOFT, cuyo mercado objetivo son las medianas y
grandes empresas, asi como las instituciones gubernamentales grandes, a
quienes presta servicios tecnolégicos en operaciones que no corresponden a
la razén principal de su negocio. Sus principales actividades radican en el
desarrollo de software a medida para sus clientes, asi como la

implementacién y mantenimiento de diferentes ERPs en el mercado.
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Su area de sistemas cuenta con 25 trabajadores, entre desarrolladores y
Jefes de Proyectos. Este nimero puede cambiar dependiendo de los
proyectos que la empresa esté desarrollando, para lo cual, si resulta
necesario, se incorpora personal capacitado con dominio de la aplicacion a

desarrollarse o de las herramientas requeridas.

Resultados Obtenidos -
Habiéndose aplicado el Cuestionario de Evaluacion del Proceso de

Desarrollo de Software a personal del Caso 1 se obtuvieron los siguientes

resultados:

" "NOMBRE ~ PUNTAJE DESEMPENO™ “PESOY% ~~ CONTRB. |

e e XPA ..OBTENIDO _ DEKPA{%) PARANWEL _DEKPA (%),
Gestion de Requerimientos 16,7
Planif. Proyectos 16,7
Seg. y Coniroi de Froyecios 16,7
Gestion de'Subcontratos . " 0T L AST
SQA 16,6
SCM 16,6
AVANCE HACIA
EL NIVEL 2 % 22’37 O
AVANCE HACIA
EL NIVEL 2 AJUSTADO % 2237 X 100/(100 - 16.7) = 26,85 O
Tabla 13 : Anexos - Diagnéstico Proceso SW Lima 2004 - Resultados Caso 1
Elaboracién : Propia
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PERFIL DE MADUREZ DEL CASO 1

SCM ] ]

SQA |

Gesti6n Subcontratos 1

Seg. y Cntrol. Proyectos |

Planif, Provectos [Znmiie iy

oyec

Gestién de Requerimientos |[ERwEa G riny ]

0% 10% 20% 30% 40% S0% 60% 70% ©80% S0% 100%

Gréfico 30 : Diagnéstico Proceso SW Lima 2004 - Perfil de Madurez Caso 1
Elaboracién : Propia

KPA1 GESTION DE REQUERIMIENTOS
El Caso 1 no cuenta con una politica organizacional escrita ni con un
proceso formal para la gestién de los requerimientos que llegan a la
empresa. Sin embargo, la direccion ha dado pautas generales, no escritas,
para el tratamiento de los requerimientos:
a) Los gerentes de proyecto deben realizar una entrevista personal a ios
clientes para definir adecuadamente los requerimientos.
b) Durante esta entrevista validan el requerimiento del cliente en base a
repreguntas, a fin de élariﬁcar los requerimientos.
¢) Luego documentan el requerimiento, utilizando un formato estandar
en Word. De ser necesario y posible se acomparia el requerimiento de
un grafico que muestre o permita entenderlo mejor.
d) Finalmente, el equipo técnico realiza una validacion con el cliente,
luego de lo cual se elaboran las propuestas técnica y econémica para

el proyecto.
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e) Si el cliente acepta la propuesta se repiten los puntos a, b, c y d para
iniciar el proyecto de software.
f) No se reciben todos los requerimientos; en base al costo y tiempo que

implicaria el desarrollo de un requerimiento, estos son rechazados.

Por otro lado, no se cuenta con una herramienta especial para la gestién de
reduerimientos. Sin embargo, si se guardan versiones de los requerimientos
y de sus cambios, los cuales son almacenados en carpetas de un servidor
designado para esta causa, aunque no se realiza para todos los proyectos ni
para todos los cambios.

Las revisiones de las actividades de gestion de requerimientos con la
direccién o gerentes de proyectos se. realizan por necesidad, no son
planificadas y son para cada proyecto, no se analiza el proceso.

En base a los resultados anteriores, se puede afirmar que el Caso 1 no logra
las metas establecidas para esta KPA, ya que no existe un control total de
los requerimientos al no tener un seguimiento completo de éstos y sus
cambios, aunque los produ_ctos finales lleguen a cumplir con lo solicitado por
el cliente (segun lo manifiesta el entrevistado), ya que este cumplimiento se
debera probablemente a coordinaciones y no ha seguir un procedimiento
adecuado y estandar para aseQurar esta consistencia. Por ello, se justifica
que el Caso 1 sdlo haya alcanzado el 32% de desempefio dentro de esta

KPA.
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KPA2 PLANIFICACION DE PROYECTOS DE SOFTWARE

No se cuenta con una politica documentada para la Planificacién de

Proyectos ni con procesos formales. Sin embargo, la direccidn ha transmitido

las siguientes indicaciones para los equipos de proyectos:

- Siempre se debe realizar la planificacién de los proyectos generando un
plan (con un formato estandar) y manteniendo versiones del mismo.

- Se debe usar Excel o MSProject para la elaboracién y control del
cronograma

- Todos los miembros del equipo deben tener copia del cronograma

- La documentacién generada debe ser accesible a todos (uso de
directorios compartidos)

La planificacién de proyectos se encu.entra a cargo de Jefes de Proyecto

capacitados, quienes cuentan con herramientas para facilitar su desempeiio,

como son Excel y MSProject para la generacion y control de cronogramas, y

se ha definido un formato de plan de proyecto para detallar y documentar las

actividades y compromisos del proyecto asi como sus riesgos y

contingencias, aunque estos Ultimos no son considerados en todos los

proyectos. Sin embargo, al no contar con procedimientos para realizar

estimaciones o determinar los cronogramas, estas actividades se realizan en

base a la experiencia de cada Jefe de Proyecto y no de la organizacion.

Asimismo, se cuenta con un registro de la planificacién y se realizan

mediciones de las actividades controlando la finalizacion de hitos, el trabajo
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terminado y la utilizacién de fondos, aunque no en todos los casos. Ademas
esta informacién no es usada como base para nuevos proyectos.

Las revisiones de las actividades de planificacién son realizadas en conjunto
por los gerentes de proyectos y por la direccién, de manera planificada o por
urgencia. Sin embargo, las revisiones se realizan para cada proyecto
especifico pero no se hace una evaluacién del proceso de planificacion de la
organizacion.

De los resultados, se puede afirmar que la Planificacion de Proyectos no es
estandar dentro de la organizacién, ya que no se cuenta con un proceso
formal, no se usan datos histéricos para la planificacién y estimaciones, no
se documentan completamente los riesgos de los proyectos y el regiétro de
la planificacion no se realiza en su totalidad. Por ello, se justifica que el

desempefio en esta KPA sélo haya alcanzado el 51%.

KPA3 SEGUIMIENTO Y CONTROL DE PROYECTOS DE SOFTWARE

Los Jefes de Proyecto son los responsables del seguimiento, cdntando con
Excel o MSProject como herramientas para el control de sus actividades.
Realizan un control de versiones, aunque no completo, del plan de desarrolio
de software, mas no un control detallado de cambios.

No se cuenta con una politica organizacional ni con un proceso formal para
esta actividad. Sin embargo, ésta se caracteriza por las reuniones periédicas
-que se realizan, usualmente de forma semanal, durante las cuales se

identifican riesgos y planes de accién para mitigarlos.
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El 40% de desempefio del Caso 1 en esta actividad queda validado puesto
que no se ha cumplido con las metas de esta KPA, ya que al no contarse
con mediciones, 0 con un adeéuado control del plan, no se pueden realizar
comparaciones objetivas del progreso real de los proyectos con Io
planificado, y al no contar con procedimientos forméles esta actividad no

puede considerarse plenamente repetible.

KPA4 GESTION DE SUBCONTRATO DE SOFTWARE (PROVEEDORES)

El caso 1 no realiza subcontrato de software, por ello esta KPA no aplica.

KPA5 ASEGURAMIENTO DE CALIDAD DE SOFTWARE (SQA)
El puntaje obtenido en esta KPA, de acuerdo al cuestionario, es de 0 puntos.
No se ha implementado ninguna practica de aseguramiento de calidad, tal

como se describe en el nivel 2 de SW-CMM®.

KPA6 GESTION DE CONFIGURACION DE SOFTWARE (SCM)

La unica practica aplicada en esta actividad es la de generar una libreria de
software base, la misma que contiene sélo UGltimas versiones de los
productos de software y no un histérico, archivados en- carpetas en un
servidor, cuyo control es manual y no se cuentan con politicas o procesos
formales para esta actividad.

Por ello, ninguna de las metas de esta KPA se Cumple, lo que se justifica en

el desempenio alcanzado por el Caso 1, de tan sélo el 5%.
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PRUEBAS
El Caso 1 designa personal dedicado a la realizacién de pruebas para cada |
proyecto. Usualmente este personal realiza pruebas funcionales y no
pruebas técnicas.

Para ello, generalmente documentan y ejecutan casos de prueba
recolectando datos sobre los defectos identificados (categoria, actividad
donde se identificd el defecto, casos de prueba que identificaron los
defectos, resultados esperados y resultados actuales).

Sin embargo, no se cuenta con procedimientos documentados para realizar
esta actividad. Tampoco sé realizan pruebas de aceptaciéon por parte de los

clientes de los productos de software entregados.

CULTURA INFORMATICA

La gerencia del Caso 1 actualmente se esta orientando a la implementacion
de practicas de CMM®. Para ello, ha asignado personal que se encargara
de los temas metodolégicos de la empresa el cual estaba en capacitacion en
temas de calidad, aunque todavia no se ha creado formalmente un area que
realice esta actividad.

Por otra parte, se realizan capacitaciones constantes al personal de esta
empresa. Usualmente los cursos dictados estan enfocados a apoyar los
objetivps o proyectos de la empresa con personal experto en los temas. Sin

embargo, estas capacitaciones no estan planificadas y deberian
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complementarse con temas metodoldégicos en vista del plan de
implementacion de CMM® en esta organizacion.

Respecto al manejo de proyectos de la empresa, estos siempre cuentan con -
una planificaciéon previa a su inicio, no se realizan por urgencias, debido a
que basicamente son parte de una negociacion con los clientes.

El personal del Caso 1 tendria disposiciéon a los cambios que involucrarian

proyectos metodolégicos como el de implantacién de practicas de CMM®.

Anélisis de Resultados

Cémo se aprecia, el area mas desarrollada es la Planificaciéon de Proyectos
cuyo desempefio representa el 52% de lo esperado para alcanzar el Nivel 2
de Madurez en esta KPA. Ademas el avance general del Caso 1 hacia el
Nivel 2 de CMM® es del 26.85% quedandoles pendiente el 73.15% del
camino, que resulta un porcentaje significativo.

Por otro lado, se aprecia una diferencia entre el desempefio del area de
Planificacién de Proyectos de Software y el drea de Seguimiento y Control
de Proyectos; esta diferencia puede considerarse un factor critico del éxito
del desarrollo de los proyectos ya que una buena gestién de proyectos
involucra no sélo planificar sino también controlar o dar seguimiento al
desemperio, y al no realizarse de manera adecuada se esta inyectando a
este proceso un alto riesgo que podria reflejarse en la deteccion tardia de

desviaciones o problemas en el progreso real de los proyectos.
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De igual modo, no se estan realizando practicas basicas de formalizacion de
politicas, procesos y estandares, lo cual dificulta la posible implementacion
de practicas de SQA, area clave dentro de un Proceso de Desarrollo de
Software de calidad.

Ademas la no aplicacion de practicas de SCM representa un riesgo de
descontrol respecto al software, lo que ocasionaria diversos problemas
dentro del area de desarrollo y la atencién de requerimientos de clientes
respecto a modificaciones de productos existentes o creacién de nuevos
productos que podria impactar en el cumplimiento de los compromisos
adquiridos en los proyectos asi como en costos para la empresa.

Sin embargo, resulta rescatable el interés y apoyo de la gerencia en la
implantacién de practicas de CMM®, cuya realizacién forma parte de un
proyecto general de APESOFT, asociacién a la cual pertenece el Caso 1.
En este panorama, la disposicion del personal de esta organizacion al
cambio resulta fundamental, aunque se pondra en evidencia cuando se inicie
realmente este proyecto.

En general, siendo el Caso 1 una empresa reconocida en el medio local e
internacional, sus practicas internas no son éptimas y se repite el patrén de
proyectos exitosos basados en el personal experimentado y su esfuerzo,
antes que en procesos o actividades definidas y formalizadas. Este esquema
conlleva a una alta dependencia de recursos, por lo cual la rotacion de los

mismos representa un riesgo para la empresa, ya que implica dedicar
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tiempo, que podria impactar plazos pactados, asi como costo en capacitar a

nuevos recursos en actividades informales.

CASO 2

El Caso 2 representa una organizacién desarrolladora de software
perteneciente a APESOFT. Sus principales éctividades radican en la
generacion de soluciones e-business, asi como la implementacion de
herramientas y metodologias.

Esta organizacion mediana cuenta con un equipo técnico de 15 consultores,
entre desarrolladores, analistés y jefes de proyecto que, segln afirman,
aseguran el éxito de la implementacion de sus herramientas y metodologias.
Esta organizacién identifica como una de sus principales ventajas
competitivas a su recurso humano, por lo que todos tienen como objetivo
principal la capacitacién y certificacion constante, a lo cual atribuyen la
implementacion de soluciones con un alto nivel de calidad.

Actualmente el Caso 2 viene ganando reconocimiento en el mercado local, y
recientemente en paises vecinos a los cuales estan prestando servicios,
reconocimiento que atribuyen a la preparacidn de su personal y a la

aplicacién de su Metodologia.
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Resultados Obtenidos
Habiéndose aplicado el Cuestionario de Evaluacion del Proceso de
Desarrollo de Software a personal del Caso 2 se obtuvieron los siguientes

resultados:

NOMBRE ~ PUNTAJE DESEMPENO  PESO % CONTRIB. -
KPA _ OBTENIDU DEKPA(%) PARANIEL DEKPA (%)

i e Requmienos 48 74 &) 16,7 12,358
Planif. Proyectos 50 56 o 16,7 9,352
Seg. v Contral de Provectos 30 38 i 16,7 6,346!
Gestién' de Subcontratos* <. - -, 0. -+ 070 o167 - 5 - - 0
SQA 0 0 © 166 0|
SCii 26 31 o 168 5,146

AVANCE HACIA

ELNIVEL2% 33,2

AVANCE HACIA
EL NIVEL 2 AJUSTADO %  33:2X100/(100-16.7)= 39,88

Tabla 14 : Anexos - Diagnéstico Proceso SW Lima 2004 - Resultados Caso 2
Elaboracién : Propia

PERFIL DE MADUREZ DEL CASO 2
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Gréfico 31 : Diagnéstico Proceso de SW Lima 2004 ~ Perfil de Madurez Caso 2
Elaboracidn : Propia

KPA1 GESTION DE REQUERIMIENTOS
El Caso 2 ha establecido y mantiene una politica de Gestiéon de

Requerimientos que se encuentra incorporada en su Metodologia, que es

200



EL PROCESO DE SOFTWARE EN UNA EMPRESA DEL SECTOR FINANCIERO: Diagnéstico, Mejora y Perspectivas aplicando CMM®, CMMI®y ITIL®

una adaptacion del RUP. Por ello, todos los requerimientos de sus clientes
son documentados al igual que los cambios requeridos, aunque estos
ultimos se documentan de acuerdo a su impacto. También se han
designado, dentro de cada proyecto desarrollado, a los recursos encargados
de la Gestién de Requerimientos utilizando como herramienta de apoyo el
Requisite PRO. Sin embargo, no se han establecido métricas para esta area
del proceso ni para las actividades que actualmente desempéﬁan, ni
tampoco se realizan revisiones de SQA.

Por estas caracteristicas, considerando que, aunque no se cumplen con
todas la metas propuestas para esta area del proceso, se desarrollan
actividades de valor para la Gestién de Requerimientos, se justifica la

calificacion de 78% obtenida en el cuestionario.

KPA2 PLANIFICACION DE PROYECTOS DE SOFTWARE

El Caso 2 ha establecido y mantiene una politica de Planificacién de
Proyectos que se encuentra incorporada en su Metodologia, que es una
adaptacion del RUP.

La planificacion de proyectos se encuentra a cargo de Jefes de Proyecto
capacitados, quienes utilizan MSProject para la generacién y control de
cronogramas. No obstante, s6lo se documentan planes para proyectos cuyo
costo iguala o supera los US$10,000 con una duracién mayor a 3 meses.
Los planes incluyen objetivos, alcances, entregables, estimados de recursos,

esfuerzo y costos, aunque no se cuenta con procedimientos definidos y
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documentados para realizar las estimaciones y éstas se realizan en base a
la experiencia de Jefe de Proyecto y su equipo técnico; incluyen los riesgos
identificados sélo para proyectos que igualan o superan los US$20,000 o
involucran alta complejidad técnica.

Las actividades de planificacion son revisadas frecuentemente con la
.direccién y cuentan con un registro de mediciones de estas actividades que
se utilizan posteriormente para nuevos proyectos.

En estas condiciones, la Planificacion de Proyectos del Caso 2 no cumple
con las metas establecidas para esta area, puesto que no siempre se genera
un plan integral de los proyectos, con lo cual se valida la calificacién de

desempeiio de 56% en esta KPA.

KPA3 SEGUIMIENTO Y CONTROL DE PROYECTOS DE SOFTWARE

En este caso, no cuentan con una politica que establezca los lineamientos
generales del seguimiento y control de proyectos ni con procedimientos al
respecto. Los Jefes de Proyecto son quienes realizan el seguimiento de sus
proyectos utilizando como herramienta MSProject para el control de sus
actividades. Mantienen un control de versiones y de cambios del plan de
desarrollo de software, aunque no para todos los proyectos.

Por otro lado, si bien se mantiene un registro de los datos replanificados del
proyecto, no se realizan las comparaciones entre los resultados actuales y
los estimados. Tampoco se cuenta con una mediciébn para determinar el

esfuerzo invertido en las actividades de seguimiento y control de proyectos.
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El desemperiio de 38% en esta KPA queda validado puesto que el Caso 2 no
curhple con las metas, ya que no realizan comparaciones objetivas del
progreso real de los proyectos con lo planificado, y no existen lineamientos,
entendidos como politicas y procedimientos, que permitan realizar el
seguimiento y control de proyectos por lo cual esta actividad no es

gestionada plenamente y no es repetible.

KPA4 GESTION DE SUBCONTRATO DE SOFTWARE (PROVEEDORES)
Esta empresa no. realiza subcontrato de software para la realizacion de sus

proyectos, por lo cual esta KPA no aplica.

KPAS5 ASEGURAMIENTO DE CALIDAD DE SOFTWARE (SQA)

El puntaje obtenido en esta KPA, de acuerdo al cuestionario, es de 0 puntos.

KPA6 GESTION DE CONFIGURACION DE SOFTWARE (SCM)

Para la Gestién de Configuracion utilizan como herramienta el CVS (Control
Version System - Sistema de control de versiones ampliamente usado en
entornos de desarrollo de Software). Sin embargo, no se cuenta con una
planificacién real de la configuracién de software, ni con politicas o
procedimientos para desarrollar esta actividad.

Por ello, el desempefio de 31% resuita justificable en este caso, ya que si

bien es cierto controlan las versiones del software este control no esta
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formalmente establecido en la organizaciéon y sélo se realizan auditorias a

los entregables finales.

PRUEBAS

No se cuenta con personal exclusivo para realizar las pruebas a los
productos de software. Las pruebas son realizadas por el propio equipo del
proyecto. Las pruebas que se realizan son pruebas funcionales basadas en
casos de prueba documentados. También se realizan pruebas de stress
controlando las respuestas del sistema y generando distintos escenarios
para determinar los posibles errores. Utilizan como herramienta el Astra
Load Tester, de Mercury, para realizar las pruebas de stress.

Asimismo, recolectan informacion acerca de los errores detectados como la
secuencia del usuario, 0 caso de prueba, en que se detectd el error, su
procedencia, gravedad, etc. Sin embargo, no se cuenta con procedimientos
documentados para realizar esta actividad. Tampoco se realizan pruebas de
aceptacion, por parte de los clientes de los productos de software

entregados.

CULTURA INFORMATICA

En el Caso 2 se aprecia una cultura marcada por el interés, por parte de la
gerencia, de capacitacion y desarrollo de su personal, reflejado en la
promocion y auspicio de certificaciones en el uso de herramientas y ventas,

ya que valoran la preparacion técnica de sus recursos como parte de su
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ventaja competitivé. Adicionalmente, han establecido, de modo informal,
reuniones semanales en las cuales un miembro de su equipo expone un
tema técnico que haya investigado para compartir con todo el equipo.

Por ofra parte, la gerencia de esta organizacion tiene en sus planes la
adopcion de practicas de CMM®, puesto que han identificado la importancia
de las mismas como ventaja competitiva en el mercado local y global, en
miras de exportar software.

Se ha logrado obtener una identificacién real con los planes de desarrollo de
la-organizacién por parte de sus recursos, quienes se encuentran motivados
por el respaldo que encuentran en la organizacién respecto a sus carreras
profesionales, con Io cual el ambiente para la adopcién de nuevas practicas

resulta propicio.

Anélisis de Resultados -

Un punto clave a favor de la madurez del proceso de software de esta
organizacion es el haber establecido una metodologia que abarca la Gestion
de Requerimientos y la Planificaciéon de Proyectos, siendo la primera, el area
mas desarrollada cuyo desempefio representa el 74% de lo esperado.
Asimismo, una caracteristica importante es que han establecido, aunque no
dentro de un procedimiento formal, el uso de herramientas para la Gestion
de Requerimientos y la Gestion de Configuracion.

La aplicacién de estas practicas ha representado, en base al cuestionario

aplicado, un avance hacia el Nivel 2 del 39.86%. Sin embargo, se encuentra
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una diferencia importante entre el desempefio del area de Planificacién de
Proyectos de Software y el area de Seguimiento y Control de Proyectos.
Considerando que la gestion de proyectos se basa en la planificacion y el
seguimiento y control, esta diferencia representa un riesgo para la gestién y
ejecucion exitosa de los proyectos, puesto que al no realizar un seguimiento
y control adecuado, la deteccién de desviaciones o nuevos riesgos dentro
del proyecto podria ser tardia afectando los plazos y costos establecidos y
distorsionaria el avance real del proyecto.

Por otra parte, no se estan realizando practicas basicas de formalizacién de
politicas, procedimientos y estandares, aunqL;e resulta rescatable el que
hayan incorporado esta formalizacién dentro de su plan estratégico. Sin
embargo, en el estado actual, [a inexistencia de estas normas dificulta la
posible implantacion de practicas de SQA, area clave dentro de un Proceso
de Desarrollo de Software de calidad.

Si bien es cierto aplican practicas de SCM y cuentan con una herramienta
para e"o, al no haber establecido politicas o procedimientos de manera
formal, se identifica un riesgo de descontrol respecto al software.

La orientacién de esta empresa resulta interesante por el apoyo a su
personal; aunque estdn basandose en una dépendencia de recursos que
crece. No obstante, resultan rescatables los planes de la empresa para la
implantacién de practicas de CMM® en un mediano plazo, lo cual, sumado a

la motivacién actual del personal, resulta un ambiente y momento adecuados
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para iniciar los esfuerzos de mejora de procesos dentro de esta
organizacion.

En resumen, el Caso 2 se basa en la preparacién de su personal y a la
aplicacion de su Metodologia para el desarrollo de sus proyectos. Como se
evidencia en los resultados del cuestionario, sus practicas internas no son
éptimas y se repite el esquema de los proyectos exitosos basados en el
personal experimentado y su esfuerzo, antes que en procesos o actividades

bien definidas y formalizadas.
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SEGMENTO B : Organizaciones Gubernamentales

El Caso 3 representa una entidad gubernamental que tiene por finalidad
proporcionar la asistencia técnica y administrativa que requiere un alto
organismo del Gobierno Central para el cumplimiento de sus atribuciones y
obligaciones que la Constituciéon Politica, Leyes y demas disposiciones
vigentes le otorgan.

El Caso 3 tiene como funciones asegurar el tramite fluido de la
correspondencia del alto organismo, programar sus actividades, y con su
aprobacién realizar las coordinaciones pertinentes; asimismo debe
administrar sus instalaciones, realizar el proceso administrativo que permita
la ejecucion de las reuniones del Concejo de altos funcionarios del
organismo, e informar sus actividades.

Para el Caso 3, la funcion del area de TI, llamada Gerencia de Informatica,

es de soporte a las funciones de gestién y de comunicacion.

Resultados Obtenidos
Habiéndose aplicado el Cuestionario de Evaluacién del Proceso de
Desarrollo de Software a personal del Departamento de Sistemas del Caso 3

se obtuvieron los siguientes resuitados:
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NOMBRE PUNTAJE DESEMPENO  PESO%  CONTRIB.

KPA OBTENIDO _DEKPA (%) PARA NIVEL DE KPA (%)
Gestion de Requerimientos _ 30 46 - 167 7,682
Planif. Proyectaos 36 40 16,7 6,68
Seyg. y Coniiol de Fioyecios 18 23 o 16,7 3,841
Gestion de Subcontratos 4 4 O 16,7 0,668
SQA S 11 o 16,6 1,826
SCM 12 14 O 16,6 2,324
AVANCE HACIA
EL NIVEL 2 % 23’02 O
Tabla 15 : Anexos - Diagndstico Proceso SW Lima 2004 - Resultados Caso 3
Elaboracién : Propia
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Gréfico 32 : Diagndstico Proceso de SW Lima 2004 - Perfil de Madurez Caso 3
Elaboracién : Propia

KPA1 GESTION DE REQUERIMIENTOS

En general, el Caso 3 no cuenta con una politica organizacional escrita
sobre la gestion de los requerimientos que llegan a la Gerencia -de
Informatica.

Sin embargo, si se han definido dos canales de envio de Requerimientos:
mediante Memos enviados a la Gerencia de Informética y mediante Ordenes
de Trabajo. La distribucién de ingreso por estos canales es de un 30% por

Memos y de un 70% por Ordenes de Trabajo 70%.
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El formato oficial de los requerimientos es la Orden de Trabajo que consta
de las siguientes secciones: Oficina solicitante, Empleado solicitante, Oficina
destino, Servicio a atender, Descripcion del requerimiento. Esta orden de
trabajo no es de uso exclusivo de la Gerencia de Informatica para los
requerimientos de sistemas, sino que es un formato propioc de la
organizacién para la prestacién de servicios de las diversas areas de apoyo.
Por ello, la descripcion de los requerimientos resulta muy genérica en
algunos casos, ocasionando dificultades en la atenciéon del requerimiento
cuando se trata del desarrollo o0 mantenimiento de sistemas.

Por otro lado, todos los requerimientos son recibidos, los cuales son
analizados para definir sﬁ factibilidad de realizacion en cuanto a la
infraestructura, techologia y conocimientos necesariqs. La priorizacién del
requerimiento se realiza de acuerdo al impacto que tiene lo solicitado.

Los requerimientos son utilizados como base para los planes de ingenieria
de software y para la gestién de proyectos, en casi el 75% de los casos;
cuando los requerimientos cambian estos cambios se documentan y se
actualizan los planes, las actividades y productos del proyecto, contandose
con un control de versiones y cambios de un poco mas del 50% de los
requerimientos

Se designan personas encargadas de la gestién de requerimientos para los
proyectos y la herramienta utilizada para esta actividad es el Microsoft
Project. Por otro lado, se limitan a controlar y actualizar el estado actual de

cada requerimiento.
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Las revisiones de las actividades de gestion de requerimientos con la
direccion y con los gerentes de proyectos son realizadas por urgencia, sélo
las revisiones de los proyectos de gran envergadura son planificadas
adecuadamente.

En conclusion, no se cumplen completamente las metas de esta KPA, que
se refleja y valida el desempeno alcanzado de sblo un 46% segin el

cuestionario aplicado.

KPA2 PLANIFICACION DE PROYECTOS DE SOFTWARE

El Caso 3 no ha desarrollado una politica organizacional para la planificacidén
de proyectoé. Sin embargo, en el Ultimo afo ha tomado como base lo
solicitado por el INEI, institucion que pide-la relacion de proyectos ejecutados
en el aio y el costo en el que se ha incurrido para su desarrollo, a partir de lo
cual se han planificado seguin una metodologia donde se cuenta con Fichas
de Proyectos en las cuales se detallan los aspectos generales de cada
proyecto, como el Objetivo del Proyecto, el Alcance y el Area Usuaria
Beneficiada.

La planificacion del proyecto estd a cargo del Jefe del Proyecto el cual
cuenta con la capacitacion debida, utilizando como herramienta el Microsoft
Project.

Se cuenta con un modelo del plan de software para proyectos, el cual
incluye el Objetivo del Proyecto, Descripcién General, Tiempo de Ejecucién,

Fecha de Inicio, Responsable del Proyecto y Apoyos. Ademas se incluyen
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las actividades a realizar pero no se incluyen las estimaciones de tamario de
software 0 costos y tampoco se consideran en este plan los riesgos del
proyecto y sus contingencias.

Para el desarrollo de nuevos sistemas, mantenimiento y migracion de
sistemas se elabora un Diagrama de Gantt General y otro detallado
realizando asi la estimacion del cronograma por actividades en base a la
experiencia del Jefe de Proyecto.

" La mayoria de las revisiones de las actividades de planificacién se hace por
urgencia y las revisiones de los grandes proyectos se hacen con la direccion.
Sobre las mediciones de la planificacion, estas se realizan a fin de afo para
obtener los costos por cada proyecto de acuerdo a los tiempos y recursos
empleados. ‘Sin embargo, la medicién efectuada no es exacta sino
aproximada ya que se realiza en base al tiempo dedicado por recursos,
teniendo como unidad el dia y no horas, que permitiria una mediciéon mas
exacta.

- De la comparacion de los resultado obtenidos, se puede concluir que no se
cumplen completamente las metas de esta KPA, lo cual se refleja y valida el

desempefio alcanzado de sélo un 40% de acuerdo al cuestionario.

KPA3 SEGUIMIENTO Y CONTROL DE PROYECTOS DE SOFTWARE
No se cuenta con una politica organizacional para realizar el seguimiento y
supervision del proyecto. Es el Jefe de Proyecto el responsable de realizar

esta actividad, semanalmente, en una reunidn del grupo del proyecto
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durante la cual se verifican los avances de las actividades y se determinan
las acciones correctivas a realizar cuando existen retrasos.

Este seguimiento es realizado utilizando el Microsoft Project cuya
informacién para cada proyecto es actualizada de acuerdo a los avances; sin
embargo, el plan de software no es actualizado con frecuencia y su control
de versiones y cambios es minimo.

Por otro lado, no se ha desarrollado un procedimiento que detalle la revisién
de los compromisos del proyecto con externos, ni se cuenta con un registro
de las mediciones actuales y de los datos replanificados del proyecto.
Tampoco se han definido medidas para determinar el estado de las
actividades de esta area del proceéo, cuyas revisiones con la direccion o la
gerencia se hacen por urgencia y no de manera planificada.

Asi, se puede concluir que no se cumplen las metas de esta KPA, con lo

cual el desemperfio de 23% de acuerdo al cuestionario se valida.

KPA4 GESTION DE SUBCONTRATO DE SOFTWARE (PROVEEDORES)

Estos resultados responden en parte a que no han desarrollado actividades
para la Gestién de Subcontrato de Software, aunque por la naturaleza
gubernamental de la organizacion puede realizar subcontrato de software,
amparado por la Ley de Adquisiciones y Contrataciones del Estado. Sin
embargo, cuando se ha .realizado este Subcontrato no han quedado
practicas definidas, y actualmente el desarrollo es realizado dentro de la

organizacion.

213



EL PROCESO DE SOFTWARE EN UNA EMPRESA DEL SECTOR FINANCIERO: Diagnéstico, Mejora y Perspectivas aplicando CMM®, CMMI®y ITIL®

KPA5 ASEGURAMIENTO DE CALIDAD DE SOFTWARE (SQA)

Dentro de la Gerencia de Informatica se ha creado él area de Calidad de
Software. Sin embargo, no se ha desarrollado una politica organizacional
para implementar el aseguramiento de calidad de software. Las actividades
de SQA son planificadas y realizadas esporadicamente ya que no se tiene la
plaza cubierta. No existen herramientas de soporte para las actividades de
| aseguramiento de calidad de software

Entonces, se justifica el resultado del desemperio de esta KPA del 11%.

KPA6 GESTION DE CONFIGURACION DE SOFTWARE (SCM)

No existe una politica de Gestién de configuracion de software. Sin embargo,
si se ha creado una libreria de software base. Esta libreria, dispuesta en un
servidor, esta organizada en carpetas para cada sistema desarrollado. Los
desarrolladores tienen acceso a las carpetas de los programas que
desarrollan o dan mantenimiento y son ellos' quienes administran sus
carpetas y actualizan su contenido.

No se cuenta con una herramienta para la Gestion de Configuracién de
Software, realizandose los pases a produccion de forma manual a través de
la red (no se tiené por ejemplo un sistema de pases). Se han designado
responsables de llevar el control de los pases a produccion quienes utilizan
el Microsoft Excel para su funcién.

Esta descripcion valida el resultado del desempefio, segln el cuestionario,

de un 14%.
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PRUEBAS

~En general, no se documentan ni se preparan planes, casos O
procedimientos de pruebas. Los Unicos niveles de pruebas aplicados son las
pruebas unitarias y las pruebas de integracién, para las cuales no se ha
designado personal independiente, siendo los programadores responsables
directos de esta actividad. En el caso de realizarse cambios en los
programas, no se desarrollan pruebas de regresiéon completas. Por ofro
lado, no se cuenta con herramientaé gue permitan la ejecucién de pruebas,
asi como tampoco se realizan pruebas de aceptaciéon oficiales y
documentadas por los usuarios.

Los errores encontrados en los sistemas no son controlados; sélo se cuenta
con el reporte por parte de los usuarios y se realizan las modificaciones
directamente, por lo cual no se cuenta con un registro de nimero de errores,

tipo de errores, gravedad, etc.

CULTURA INFORMATICA

Se puede apreciar que los proyectos se desarrollan por casos de urgencia,
al igual que la toma de decisiones, no hay una adecuada prevision. Por ello,
el apoyo o respaldo de la Gerencia se ve reflejado en el desarrollo de los
Proyectos de Envergadura que siempre estan orientados a la atencién de
requerimientos mas no se distinguen esfuerzos por realizar una mejora de su

proceso de desarrollo. Muchas de las practicas descritas se han adoptado
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por requerimientos de organismos externos, como el INEI, es decir no hay
iniciativa propia para la mejora.

Por otro lado, no se cuenta con un Plan de Capacitacion para el personal de
la Gerencia de Informatica en temas técnicos, sblo participan de algunos
seminarios.

La estructura organica de la Gerencia, a entender de su personal, es muy
vertical y deberia reestructurarse para cumplir con las funciones asignadas,
considerando que a pesar de contar con el area organica de Calidad de
Software las funciones no son cumplidas.

El Caso 3 cuenta coh personal joven del cual se espera disposicion al
cambio pero al no plantearse mejoras al Proceso de Desarrolio de Software,
debido a la inmersion en el dia a dia de sus directivos, no existe una real

cultura de cambio dentro de la Gerencia de Informatica.

Anilisis de Resultados

El area mas desarrollada es la Gestion de Requerimientos cuyo desempeiio
representa el 45% de lo esperado para alcanzar el Nivel 2 de Madurez en
esta KPA. Ademas el avance hacia el Nivel 2 es del 23.02% quedandoles
pendiente el 76.98% del camino, que resulta un porcentaje significativo.

Por ofro lado, se aprecia una diferencia entre el desempefio del area de
Planificacién de Prbyectos de Software y el area de Seguimiento y Control
de Proyectos; esta diferencia puede considerarse un factor critico del bajo

desemperiio del desarrollo de los proyectos.
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Como se comentaba anteriormente, las buenas practicas que el Caso 3 ha
adoptado se deben a la intervencién de organismos externos. De este modo,
al no existir una cultura de cambio o de mejora de procesos, no se puede

esperar por el momento una mejora en su desempefio.

CASO 4

El Caso 4 es un organismo publico auténomo del estado, que tiene por
finalidad mantener y custodiar informacién referente a los peruanos. Cuenta
con representacion en todo el Peru y en los consulados 0 embajadas en el
extranjero, siendo el uso de sistemas de informacién un factor critico para el
desempeiio de sus actividades a todo nivel.

Para el Caso 4, la funcién del area de TI, llamada Gerencia de Informatica y
Estadistica, es de soporte a las funciones operativas, de Gestiéon y de

comunicacion.

Resultados Obtenidos
Habiéndose aplicado el Cuestionario de Evaluacion del Proceso de
Desarrollo de Software a personal del Caso 4 se obtuvieron los siguientes

resultados:
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NOMBRE PUNTAJE DESEMPENO PESO % CONTRIB.

KPA OBTENIDO DE KPA (%) PARANIVEL DE KPA (%)

Gestion de Requerimientos 16 25 16,7 4,1751
Planif. Proyectos 24 27 © 167 4,509|
Seg. y Coniroi de Proyecios 29 36 D 16,7 6,012
Gestién de Subcontratos 46 48 16,7 8,016
SGA 0 0 o 168 0]
SCcM 10 12 @ 16,6 1,992
AVANCE HACIA
EL NIVEL 2% 24 ’7
Tabla 16 : Anexos - Diagnéstico Proceso SW Lima 2004 - Resultados Caso 4
Elaboracién : Propia

PERFIL DE MADUREZ DEL CASO 4

1 12%

Gestién Subcontratos [s

Seg. y Cntrol. Proyectos [:

Hanif. Froyecios |[RAsReRREENEES; i

Gestion de Requerinientos [weinmar e mie] ]

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 9S0% 100%

Grafico 33 : Diagnéstico Proceso de SW Lima 2004 — Perfil de Madurez Caso 4
Elaboracion : Propia

KPA1 GESTION DE REQUERIMIENTOS

El Caso 4 no cuenta con una politica organizacional escrita sobre la Gestion
de los requerimientos que llegan a la Gerencia de Informatica y Estadistica.
Los requerimientos o pedidos de los usuarios son asignados a diversos

analistas quienes se encargan de su atencion.
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Los requerimientos son enviados por los usuarios via memorando a la
gerencia. Este medio es utilizado en un 60% de los casos, mientras que el
40% restanie se realiza mediante correos electrénicos o llamadas
telefénicas, lo que no permite determinar cual es la atencién real del area de
Tl de esta organizacion. Los requerimientos recibidos son rechazados,
cuando se consideran irrelevantes o no son aplicables a la realidad. La
priorizacién del requerimiento se realiza de acuerdo al impacto que tiene lo
solicitado en recursos y tiempo.

Actualmente no se cuenta con herramientas que permitan realizar una mejor
gestion de los requerimientos.

Asi, al no cumplirse con las metas propuestas para esta KPA y la

descripcién anterior se valida la calificacién obtenida de 25%.

KPA2 PLANIFICACION DE PROYECTOS DE SOFTWARE

La planificacion de proyectos, dentro de este organismo, es realizada por el
Subgerente de Desarrollo o por Jefes de Proyecto, para lo cual cuentan con
lineamientos generales comunicados de manera verbal los cuales no estan
institucionalizados.

Para realizar dicha planificacion, sélo para el caso de proyectos, cuentan con
el MSProject como herramienta.

La evaluacién de riesgos de los prdyectos y las estimaciones detalladas se
realizan sélo para el caso de grandes proyectos que impacten directamente

al proceso principal de la organizacion.
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No se ha establecido un sistema de medicidn que permita hacer
comparaciones posteriores de lo planificado, que puedan servir de base para
proyectos futuros.

Las actividades de planificacion se verifican con los Jefes de Proyecto, pero
no es una practica constante sino que se realizan por “urgencia” y bajo
necesidad.

La calificacion de 27% obtenida del cuestionario queda validada al no

cumplirse con las metas propuestas para esta KPA.

KPA3 SEGUIMIENTO Y CONTROL DE PROYECTOS DE SOFTWARE

No existe una politica formalmente establecida para dar seguimiento a los
proyectos.- Sin embargo, este seguimiento si se realiza y esta cargo del
Subgerente de Desarrollo y de los diferentes Jefes de Proyecto. Este
seguimiento es realizado utilizando el MSProject para el reflejo y
actualizacién del avance en los cronogramas. Ademas cuentan con un
aplicativo de Control de tareas en el cual los recursos reportan su dedicacién
diaria en tareas genéricas asignadas.

Han establecido, no de manera éonstante ni ordenada, algunas mediciones
durante la actividad de seguimiento de proyectos, pero no son utilizadas
como base por otros proyectos.

En este caso se'realizan revisiones de las actividades de seguimiento, las
cuales estan medianamente planificadas, aunque en algunos casos se

realizan por “urgencia” o bajo necesidad.
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De esta manera se comprueba el puntaje obtenido de 36% para el desarrollo

de esta KPA.

KPA4 GESTION DE SUBCONTRATO DE SOFTWARE (PROVEEDORES)
En este caso, el Subcontrato de Software es frecuente, sobre todo porque
los procesos principales de la organizacion estan tercerizados, lo que implica
un control mayor a los subcontratos.

Por ello, los fesponsables de esta activfdad son directamente ejecutivos de
alto nivel como el Gerente de Informatica, Subgerente de Soporte Técnico o
Subgerente de Desarrollo, segtin sea el caso. Asi utilizan como herramienta
el MSProject para la Planificaciéon y Seguimiento del Subcontrato.

Una caracteristica importante en esta organizaciéon es que, al pertenecer al
estado, se encuentra sujeta a la Ley de Adquisiciones y Contrataciones, que
la obliga a seguir una serie de procedimientos para poder subcontratar, los
cuales, al ser generales, dejan de lado aspectos técnicos importantes en la
subcontratacidén de software. Entonces los aspectos técnicos no se
encuentran claramente definidos en todos los subcontratos y no se cuenta
con una lista estandar de requisitos minimos que deben cumplir los
subcontratistas.

Por otro lado, el establecimiento del contrato se realiza con el estado, para lo
cual la Ley de Adquisiciones y Contrataciones dispone una serie de
procedimientos para solucionar diferencias entre los que suscriben el

contrato.
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Las revisiones de las actividades de Subcontrato de Software se realizan
planificadamente, aunque en algunos casos se realiza por “urgencia’,
especificamente cuando la institucion intenta hacer un aplicativo propio y no
llega a concretarlo se recurre o se extiende el contrato a un tercero.

El 48% obtenido del desarrollo de esta KPA se valida con lo expuesto

anteriormente.

KPAS5 ASEGURAMIENTO DE CALIDAD DE SOFTWARE (SQA)
El puntaje obtenido en esta KPA, de acuerdo al cuestionario, es de 0 puntos.
En vista de que esta organizacion no cuenta con procesos claramente

definidos, sobre los cuales aplicar estas practicas.

KPA6 GESTION DE CONFIGURACION DE SOFTW;\RE (SCm)

Se cuenta con una politica que designa que las actividades de Gestién de
Configuracion de Software son encargadas al personal de las Subgerencias
de Comunicaciones, Soporte Técnico e Investigacion Tecnoldgica, que se
encuentra capacitado para realizar esta actividad. Sin embargo, las librerias
de software, no tienen un control adecuado ya que cada proyecto construye
sus propias librerias, y los miembros son responsables de ellas, sin politicas
establecidas. El mantenimiento de los items de configuracidn no se realiza
en base a un procedimiento bien definido ni documentado.

Por lo expuesto, se valida la calificacién de 12% alcanzada por el Caso 4 en

esta KPA.
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PRUEBAS

Actualmente se ha implementado un laboratorio donde realizar pruebas a los
sistemas desarrollados o los ajustes a los que hubiera lugar. Sin embargo,
dichas pruebas se realizan sin contar con casos de prueba documentados y
claros, y quienes realizan estas pruebas son analistas funcionales que no
cumplen el perfil para realizar un adecuado control de calidad del software.
Tampoco se cuenta con una herramienta automatizada de pruebas ni con
una metodologia que defina de manera adecuada el proceso de pruebas de

los sistemas.

CULTURA INFORMATICA

En general, se evidencia el interés de la gerencia en una mejora de procesos
del area de TI del Caso 4, mediante la preparacion de las actividades y la
capacitacion de su personal a fin de realizar un proyecto general que tiene
como objetivo redisefnar toda la linea de produc;cién de software de esta
organizacion. De esta manera, se vienen realizando capacitaciones, con
miras a este proyecto general de redisefio, en herramientas de desarrolio
gue permitan estandarizar la plataforma de desarrollo del Caso 4 y actualizar
a sus recursos en las Ultimas herramientas del mercado.

Sin embargo, considerando que la Gerencia de Informética y Estadistica de
esta institucion es una unidad muy importante que tiene 4 subgerencias,

adolece de contar con analistas funcionales, analistas programadores y
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Jefes de Proyecto que cumplan con el perfil minimo establecido para ese
puesto, de acuerdo a las .normas propias de la institucion.

Por otro Iado,' se puede apreciar que, si bien es cierto, algunas decisiones
son tomadas‘en base a planes previos, existen las llamadas “urgencias” que
tienen mayor prioridad, impactando, en el caso de proyectos, la duracién de
los cronogramas planificados inicialmente.

Respecto a la receptividad del personal para el cambio se identifica que
existe personal joven, en formacion, que se encuentra dispuesto, pero

también hay personal que se resiste a adoptar nuevas formas de trabajo.

Anélisis de Resultados

El drea mas desarrollada es la Gestion de Subcontratos cuyo desempefio
representa el 48% de lo esperado para alcanzar el Nivel 2 de Madurez en
esta KPA y que se atribuye principalmente a que esta actividad es critica
para el desarrollo del proceso principal de la institucién asi como a la
normatividad del estado que obliga a la organizaciéon a cumplir con ciertos
procedimientos.

Por ofro lado, se aprecia una diferencia entre el desempefio del area de
- Planificacién de Proyectos dé Software (27%) y el area de Seguimiento y
Control de Proyectos (36%); sin embargo, esta diferencia refleja el hecho del
seguimiento que realizan en reuniones formales establecidas para esta

actividad.
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SEGMENTO C : Organizaciones Privadas

El Caso 5 representa a una empresa del sector financiero que se encuentra
actualmente posicionada en los primeros lugares del mercado financiero
peruano.

Durante el 2002, la entidad inicié un proceso de reorganizacion debido a la
crisis financiera que atravesaba. Dentro de este proceso se ejecutaron al
2004 dos etapas: la primera estaba orientada a la reducciéon de costos y
gastos del banco y la segunda que se viene realizando a la fecha, esta
orientada a la captacién de Ingresos.

Este proceso impacté las actividades del area de T, ya que muchos de los
procesos involucrados dentro de estos proyectos eran soportados por TI.
Estos proyectos fueron acompafiados del cambio de imagen de la entidad
asi como de la creacién de nuevos productos que implicaron cambios o

desarrollos de software para dar soporte a sus actividades.

Resultados Obtenidos
Habiéndose aplicado el Cuestionario de Evaluacién del Proceso de
Desarrollo de Software a personal de la Gerencia de Sistemas del Caso 5 se

obtuvieron los siguientes resultados:
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NOMBRE PUNTAJE DESEMPENO PESO % CONTRIB.

KPA OBTENIDO DEKPA({%) PARANIVEL DEKPA (%)

Gesiién de Requerimienios 20 31 i 16,7 5,177
Planif, Proyectos 13 14 @ 16,7 2,338
|Seg. y Control de Proyectos 15 19 ® 16,7 3,173|
Gestién de Subcontratos 7 7 ® 16,7 1,169]
SQA 2 3 d 16,6 0,498
ScM 29 ¥4 16.6 5,644]
AVANCE HACIA
ELNIVEL 2% 18’00 ®
Tabla 17 : Anexos - Diagnéstico Proceso SW Lima 2004 — Resultados Caso §
Elaboracién : Propia

PERFIL DE MADUREZ DEL CASO 5

ana
(1872

7%
Gestién Subcontratos ]
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Planif. Proyectos ] 1

Gestion de Requerimientos |ZENERTTRCIES

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% S0% 100%

Grafico 34 : Diagnéstico Proceso de SW Lima 2004 ~ Perfil de Madurez Caso §
Elaboracion : Propia

KPA1 GESTION DE REQUERIMIENTOS

En general, el Caso 5 cuenta con una politica organizacional escrita sobre la
Gestién de los requerimientos que llegan a la Gerencia. Para ello, se ha
emitido una norma informando a todas las areas usuarias del procedimiento
para solicitar algin servicio. Adicionalmente existe un Manual para la
evaluacion de proyectos mayores.

Sin embargo, la politica es seguida por menos del 25% por los proyectos o

tareas y ante los urgentes suele ser obviada, por lo cual muchas veces los
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requerimientos no son documentados oportunamente, a pesar de contar con
un formato establecido de requerimientos que consta de: Descripcion,
Objetivos Generales, Objetivos Especificos, Titulo y Lider Usuario.

Se ha dispuesto un canal formal de envio de requerimientos a traves del
area de Organizacion, para una clasificacion técnico / funcional, el cual es
usado sélo por un 50% de los requerimientos. Ademas se han definido
criterios de rechazo de requerimientos, entre los cuales destaca la ausencia
de firmas correspondientes; sin embargo, estos criterios son obviados, por
los llamados urgentes, y aprobados por la Gerencia de Sistemas.

Por otro lado, la mayoria del personal no aplica lo dispuesto debido
principalmente a los requerimientos “urgentes” por parte de las areas
usuarias, ademas aceptan los requerimientos por cualquier canal de envio,
ya sean llamadas telefénicas, correos electrénicos o memos. Tampoco se
realiza una adecuada priorizacion de los requerimientos. Cuando existen
cambios, si bien es cierto los productos son ajustados, éstos no son
documentados.

Por ofro lado, los responsables de la gestion de requerimientos no son
capacitados en los procedimientos respectivos. Sin embargo, se cuenta con
un sistema automatizado para la gestién de servicios que permite controlar
el estado de los requerimientos.

Ademas, no existen revisiones o auditoria a las actividades de Gestion de
requerimientos por parte de algun grupo de SQA, ya que no se ha definido

este rol en la organizacion.
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Las revisiones de las actividades de gestion de requerimientos con la
direccion y con los gerentes de proyectos se dan por urgencia debido a
retrasos o reclamos de los usuarios y ademas se realizan los llamados
Comités Informaticos, reuniones donde se revisan estas actividades aunque
no tienen fechas fijas.

Por ello, se puede concluir que no han logrado alcanzaf las metas
propuestas para esta KPA, con lo cual se valida el desempeiio alcanzado,

segln el cuestionario, del 31%.

KPA2 PLANIFICACION DE PROYECTOS DE SOFTWARE

El Caso 5 ha desarrollado una metodologia para la planificacién de
proyectos, la cual indica que inicialmente se deben reunir los Ejecutivos de
Cartera (Area Usuaria) con los Responsables de Cartera (Area de Sistemas)
con el objetivo de priorizar. De acuerdo a esto, el Responsable de Cartera
dispone de sus recursos y planifica. Sin embargo, en la practica muchos
proyectos son iniciados por urgencia y sin una planificaciéon debida.

La planificacién de proyectos o tareas estd a cargo del Responsable de
Servicio (Jefe o Lider del Proyecto) el cual no siempre cuenta con la
capacitacion debida para realizar las actividades pertinentes.

No se cuenta con un modelo del plan de software para proyectos, pero se
encuentra en proceso de revision e implementacion. Algunas areas preparan
planes de software a criterio de los participantes del proyecto pero no es una

practica generalizada. Si bien es cierto se realizan estimaciones para los
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proyectos, salvo para las “urgencias’, estas sé6lo son documentadas
apropiadamente para el inicio del proyecto, no se realizan actualizaciones
permanentes, estas ocurren por necesidad para presentaciones ante la
gerencia. Por ello, no se puede afirmar que sea una practica establecida
plenamente.

Asimismo, los compromisos y las actividades no son documentados
formalmente. Al no haberse establecido estandares para la gestién de
proyectos, no existe documentacion disponible para detallar los avances de
las actividades que se desarrollan. Cada lider de proyecto tiene su propia
metodologia, y en la mayoria de los casos la documentaciéon se prepara a
pedido de la gerencia para algin Comité de Gerencia. No existen medidas
exactas de la dedicacién de los recursos a los proyectos por lo cual resulta
Iégicq que no se cumpla con los plazos de los proyectos y que se excedan
los presupuestos, ya que no se cuenta con la informacién necesaria para
realizar estimados reales.

Por otro lado, si bien existen reuniones de coordinacion con la Gerencia,
estas no son realizadas periédicamente sino bajo necesidad, especialmente
cuando existen reclamos de las areas usuarias o cuando se debe preparar
un informe a la alta direccién. Como se observa, la “urgencia” también afecta
las practicas de planificacion del proyecto.

Se cuenta con un sistema para la gestion de servicios que permite llevar un

registro de los datos planificados y de sus modificaciones. Sin embargo,
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estas opciones del sistema no son utilizadas en su totalidad, por lo cual la
informacién obtenida del sistema no siempre es la real.

De la comparacion de los resultado obtenidos, se puede concluir que no se
cumpien completamente las metas de esta KPA, lo cual se refleja y valida el

desemperio alcanzado de sélo un 14% de acuerdo al cuestionario.

KPA3 SEGUIMIENTO Y CONTROL DE PROYECTOS DE SOFTWARE

No se cuenta con una politica organizacional para realizar el seguimiento y
supervision del proyecto. Es el Jefe de Proyecto el responsable de realizar
esta actividad, utilizando también el sistema para la gestidon de servicios,
donde los recursos deberian reportar sus avances. Sin embargo, no todos
los recursos reportan sus avances y dedicacién horaria a sus actividades, y
no todos los responsables exigen dichos reportes, en algunas ocasiones se
limitan a la consulta verbal de avances, sin informes escritos, y cuando notan
los atrasos recién toman las acciones correctivas. Dificilmente se encuentran
planes de software actualizados. Por otro lado, no se ha desarrollado un
procedimiento que detalle la revision de los compromisos del proyecto con
externos.

Las reuniones de coordinacion con la Gerencia, no son realizadas
periddicamente sino bajo necesidad, especialmente cuando existen
reclamos de las areas usuarias o cuando se debe preparar un informe a la

alta direccion.
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Asi, se puede concluir que no se cumplen las metas de esta KPA, con lo

cual el desemperio de 19% de acuerdo al cuestionario se valida.

KPA4 GESTION DE SUBCONTRATO DE SOFTWARE (PROVEEDORES)
No existe una politica organizacional escrita para la Gestién de Subcontrato.
La seleccion de subcontratistas de software es realizada por contactos, no
existe un procedimiento.

Sin embargo, en este punto cabe destacar el fendmeno outsourcing para el
desarrollo.

Este tema es critico para el Caso C1. Considerando la politica de reduccién
de personal, éste se ha suplido con personal de outsourcing, que trabaja en
las instalaciones dé C1, llegando a la fecha a contar con api*oximadamente
una proporcion de 50/50. Esta elevada proporcién puede ser explicada por la
tendencia del personal del caso C1 para ser Jefes de Proyecto o
supervisores. Con esta tendencia, la mayoria del personal de desarrollo del
caso C1 se encarga de modificaciones 0 cambios pequeiios en los
programas, siendo sus tareas principales la supervisidon del personal de
outsourcing, la planificacion y el andlisis y disefio, no siempre bien
elaborados (como se desprende del desempefio de las KPA 2 y 3), de
nuevos programas o grandes modificaciones, con lo cual, si se hiciese un
analisis de costos detallados, presumiblemente se estaria encareciendo el

proceso de desarrollo.
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Al mismo tiempo esta supervisién no tiene como resultado una evaluacion
formal del personal proporcionado por la empresa de’ outsourcing,
ocasionando que un recurso de bajo rendimiento pueda ser presentado por
diferentes empresas y seguir prestando sus servicios en perjuicio de la
organizacion.

Resulta evidente que no se cumplen las metas de esta KPA, con lo cual el

desempenio de 7% de acuerdo al cuestionario se valida.

KPA5 ASEGURAMIENTO DE CALIDAD DE SOFTWARE (SQA)

Dentro de la Gerencia de Sistemas se ha creado el area de Planeamiento y
Control de Software quienes tendrian como funcién el aseguramiento de la
calidad de los productos de software. Sin embargo, no se ha desarroliado
una politica organizacional para implementar estas practicas y el area
mencionada anteriormente no realiza la funcién en todés los casos, se
estima que realiza los controles de estandares, procedimientos y
requerimientos en menos del 25% de los casos, y reporta las desviaciones
encontradas.

Entonces, se justifica el resultado del desempeio de esta KPA del 3%.

KPA6 GESTION DE CONFIGURACION DE SOFTWARE (SCM)
Se cuenta con una politica y proceso de gestién de configuracion de
software las que son de conocimiento piblico. Los puntos mas importantes

se refieren a los pases a produccion. Esta funcion la desempefia el area de
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Planificacién y Control de Software, para lo cual se ha adquirido un Software
de Control de versiones de programas fuentes y programas de evaluacion de
referencias cruzadas. |

Se ha creado una libreria de software base para fuentes y para ejecutables.
Esta libreria dispuesta en un servidor esta organizada en carpetas para cada

sistema desarrollado.

PRUEBAS

En general, no se documentan ni se preparan planes, casos ©
procedimientos de pruebas. Los Unicos niveles de pruebas aplicados son las
pruebas unitarias y las pruebas de integracion, para las cuales se designa
personal si los programas pertenecen al sistema operacional de la empresa
e implican transacciones muy importantes, siendo por lo general los
programadores responsables directos de esta actividad. En el caso de
realizarse 6ambios en los programas, no se desarrollan pruebas de
regresién completas.

Por otro lado, no se cuenta con herramientas que permitan la ejecucién de
pruebas, y no se realizan pruebas de aceptacidn oficiales y documentadas
por los usuarios.

Los errores encontrados en los sistemas no son controlados; s6lo se cuenta
con el reporte por parte de los usuarios y se realizan las modificaciones
directamente, por lo cual no se cuenta con un registro de m]mero de errores,

tipo de errores, gravedad, etc.
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CULTURA INFORMATICA

Se puede apreciar que muchas disposiciones de la gerencia, como se
comentaba en la KPA 1, van en contra de sus propios procedimientos
fomentando de esta manera el desorden. La Gerencia de Sistemas del Caso
5 esta inmersa en el dia a dia, las decisiones son tomadas por las urgencias
que se presentan.

Aungue se aprecia un intento por mejorar su proceso de desarrollo de
software, con la implantacion del sistema para la gestiéon de servicios, no se
definen resultados esperados ni metas a alcanzar, con lo cual no se han
dado logros reales.

Por otro lado, la creencia que el personal de Tl debe ser el iniciador del
cambio se aleja completamente de la practica donde su resistencia al
cambio es evidente. Este hecho se ve reflejado a diario en el Caso 5. A un
cambio de procedimiento 0 una nueva politica se puede apreciar que la
mayoria del personal no 1o sigue bajo la excusa de que son “una pérdida de
tiempo” o que, si de metodologia se trata, es una “nueva moda que ya
pasara” y que los procedimientos que siguen ellos “afios tras afios” son
mejores, especialmente en el personal de mayor edad, los cuales tienen una
formacioén mas técnica y poca capacitacion respecto a criterios de Gestion.
Se sabe que parte de la cultura “informatica” proviene de la cultura
organizacional. Esto implica también que los objetivos del area de Tl estén
alineados con los objetivos institucionales. En este caso, el area de Ti del

Caso C1 carece de una planeacion adecuada, sin tener a la fecha un Plan
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Estratégico de Sistemas que al menos guie sus actividades o les permita
establecerse metas operativas. Asi sus actividades son guiadas por lo que
“el usuario pide” o por las “ideas” de su personal que no corresponden a una

planificaciéon adecuada, lo cual es parte de la cultura del personal de TI.

Analisis de Resultados

El area mas desarrollada es la Gestion de Coﬁﬁguracién de Software cuyo
desempefio representa el 34%'de lo esperado para alcanzar el Nivel 2 de
Madurez en esta KPA, que corresponde al uso de herramientas. Ademas el
avance hacia el Nivel 2 es del 18% quedandoles pendiente un 82%, lo que
resulta un porcentaje significativo.

Aungue en el Caso 5 se ha tratado de adoptar practicas, estas siguen siendo
dejadas de lado cuando se presentan las urgencias. Esta empresa'tiene los
medios para mejorar su proceso de desarrollo de software, hace falta que

sus directivos salgan de la rutina del dia a dia.

Los resultados se presentan en el capitulo | de este trabajo.
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Fortalezas y Debilidades encontradas

Resultados Promedio - 2004
NOMBRE DESEMPENO "PESO%  CONTRIB.

. .. KPA | .. DE KPA (%) _ PARA NIVEL DE KPA (%)
Gestién de Reaguerimientos 42,3 ® 16,7 7,07
Pianii, Proyecios 36,3 ® 18,7 6,07
Seg. y Control de Proyectos 32,3 Ll 16,7 5,40]
Gestion de Subcontraios 23,0 L i6,7 3,84
SQA 2,5 K 16,6 0,42
SCM 21,0 O 16,6 3,49
AVANCE HACIA
EL NIVEL 2 % 26’28 O
Tabla 18 : Diagnéstico Proceso SW Lima 2004 — Resultados Prom. 2004
Elaboracion : Propia
PE
SCM ]
SQA [ ]

Gestion Subconiratos [

Seg. y Cntrol. Proyectos |7

Pianif. Proyectos [ e I

Gestidn de Requerimientos

T T T T T T T T

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Grafico 35 : Diagnéstico Proceso SW Lima 2004 - Perfil de Madurez Prom.
Elaboracién : Propia

En base a los resultados de los 6 casos de estudio, se identifican las
siguientes fortalezas y debilidades, segln las areas del proceso evaluadas,

asi como las practicas referentes a pruebas:

GESTION DE REQUERIMIENTOS
Fortalezas

- Los requerimientos se documentan
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- Se asignan recursos para gestionar los requerimientos
Debilidades

- No se cuenta con politicas ni procedimientos formales implementados
parala gestién de requerimientos

- En la mayoria de los casos no se controlan los cambios a los
requerimientos

- Serevisan las actividades por necesidad (ante urgencias)

- No se realiza un seguimiento constante ni estandar

- No se cuenta con métricas

- No existe criterios de aceptacién de requerimientos, por lo cual el

detalle que se logra recoger depende de quién realice esta actividad

PLANIFICACION DE PROYECTOS
Fortalezas
- Se elaboran planes del proyecto de costos y tiempos
- Se asignan recursos para la planificacion de proyectos y se utilizan
herramientas para planificar como el Project o el Excel (uso especifico
en cronogramas)
Debilidades
- No se cuenta con politicas ni procedimientos formales implementados
para la planificacioén de proyectos
- Existe un control pobre de los riesgos de los proyectos (en algunas

empresas sblo se hace para megaproyectos)
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- No se utliza informacién histérica como referencia para las
estimaciones de nuevos proyectos

- No se cuenta con métricas de Planificacion de Proyectos

- No hay estandares o métodos de estimacion que permitan tener un
modo uniforme de estimar los proyectos, con criterios previamente

definidos, sino se basan en la experiencia individual

SEGUIMIENTO Y CONTROL DE PROYECTOS
Fortalezas

- Se realiza un control del avance de las actividades del proyecto,
utilizando herramientas como el MSProject para la actualizacién de
los cronogramas

Debilidades

- No se cuenta con politicas organizacionales ni procesos o0
procedimientos documentados implementados -

- Se realizan reuniones de control del proyecto, aunque son
usualmente ante urgencias.

- No se realiza un seguimiento completo a los cambios (sélo algunos
son documentados), lo que ocasiona un pobre analisis de impacto en
los planes.

- No se realizan comparaciones entre los parametros de planificacion y
los valores reales obtenidos por el proyecto, o que no permite

identificar el atraso real de un proyecto.
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- No se cuenta con métricas

- No se controla el esfuerzo dedicado a las actividades de seguimiento

y control

GESTION DE SUBCONTRATOS
Fortalezas
- Para el caso de organizaciones del estado, se cuenta con un marco
legal que define de manera general los procesos a seguir para la
contratacién de proveedores
Debilidades
- No se cuenta con politicas organizacionales ni procesos o
procedimientos formales implementados para la gestion de
subcontrato de software
- No existen criterios de seleccion de proveedores de software
- No se evidencia un método de seguimiento al trabajo de proveedores

de software ni una revision a sus entregables

ASEGURAMIENTO DE CALIDAD
Fortalezas

- No se identifican fortalezas
Debilidades

- No se realiza ninguna practica de esta area de proceso
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GESTION DE LA CONFIGURACION
Fortalezas
- Las organizaciones cuentan con una libreria de software, agrupada
generalmente por el aplicativo al que pertenecen los componentes de
software con sus Ultimas versiones
Debilidades
- No se cuenta con politicas organizacionales ni procesos o
procedimientos documentados para la Gestidn de Configuracion
- No se cuenta con un procedimiento establecido para la gestién de la
libreria de software
- No se tienen identificados los items de configuracion de los proyectos,
de manera estandar, sino que quedan a criterio del Gerente de

Proyecto y por lo general se limitan a realizar un control menor de los

componentes de software

PRUEBAS
Fortalezas
- Se asignan recursos para esta actividad, que suelen ser del mismo
equipo del proyecto (no es un grupo independiente)
Debilidades
- No se cuenta con politicas organizacionales ni procesos o
procedimientos documentados para la realizacién de pruebas, sino

quedan a criterio de los testers
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- No se lleva un control completo de los defectos detectados en el
software

- No se utilizan herramientas para pruebas

Oportunidades y Riesgos identificados para la Mejora de Procesos

Del anadlisis de los 6 casos de estudios, se identifica que no se cuenta con
una Cultura en las areas de Tl que impulse el cambio o que represente una
Cultura de Mejora Continua, lo que se evidencia en los siguientes puntos:

- Se realizan iniciativas de automatizacion y mejora de procesos sin
objetivos especificos, plazos y metas esperadas, las cuales
finaimente no se implementan

- Existe una percepcion equivocada de tener disposicion al cambio, la
cual se evidencia al momento de la implementacidn de iniciativas con
respuestas como “no tenemos tiempo” o “estamos atendiendo
urgencias’

- . No se encuentran Planes Estratégicos de las areas de Tl

En este panorama, se concluye que las organizaciones de Tl no poseen una
cultura que les permita promover iniciativas de cambio contundentes, como
lo son aquellas relacionadas a la Mejora de Procesos. Asi se identifican las

siguientes oportunidades o potenciales riesgos para iniciativas de mejora:
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Oportunidades

Existe un marcado interés de implementar mejores practicas,
basandose en la mayoria de los casos en CMMI®

Las organizaciones cuentan con personal joven, que se encuentra en
formacion, los que representan potenciales agentes de cambio

Existe un interés en capacitar a los colaboradores para tener mejores

resultados

Riesgos

El interés en el modelo es lograr una certificacién por si misma, sin
plantear objetivos concretos de mejora de los procesos internos de las
areas de Tl

La inexistencia de estandares y el alto indice de rotacidén del personal
de outsburcing impiden la implementacién de métodos estandares de
trabajo, sino se cuenta con un Plan de Capacitacién Organizacional
en Procesos de Tl

El di’a a dia de las organizaciones se caracteriza por la abundancia de
urgencias, ante las cuales los pocos procedimientos definidos no son
seguidos

Se encuentra una resistencia al cambio por parte del personal mayor
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F. CUESTIONARIO DE EVALUACION DEL PROCESO DE DESARROLLO
DE SOFTWARE BASADO EN SW-CMM® NIVEL 2

CUESTIONARIO DE EVALUACION DEL PROCESO DE
DESARROLLO DE SOFTWARE
(Basado en las practicas clave de CMM - 2)
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IDENTIFICACION

- mgen g g

SEGMENTO SECTOR

Organizacién Desarrolladora de Software

Organizacién Gubernamental NRO TRABAJADORES

Organizacién Privada

DATOS

Nombre;

e-mail: Teléfono:

Puesto/Cargo:

Funciones:
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SECCION 1: Calificacion

INSTRUCCIONES
En esta seccidn se presenta una serie de practicas agry_ggglgs por cada KPA (Key

Process Area — area ciave dei proceso) dei nivel 2 de CNiNi®, que debera calificar
de 0 a 5 en base a su cumplimiento dentro de su organizacion.

A lado derecho de cada practica hay recuadros para cinco posibles calificaciones:
CALIFICACION
¢ 1 2 3 4 5§

O [

iviarque 0 cuando:

La préctica no esta establecida.

Marque 1 cuando:

La practica recién se estd estableciendo o es desarrollada inconstantemente:
menos del 25% de los proyectos la aplican algunas veces o incluso frecuentemente
pero es omitida bajo circunstancias dificiles. (Por ejemplo, si se tratase de politicas,
podrian recién estar en proyecto)

Marque 2 cuando:

Entre el 25% y 50% de los proyectos la aplican algunas veces o incluso
frecuentemente pero es omitida bajo circunstancias dificiles.

Marque 3 cuando:

Entre el 50% y 75% de los proyectos la aplican algunas veces o incluso
frecuentemente pero es omitida bajo circunstancias dificiles.

Marque 4 cuando:

Entre el 75% y 99% de los proyectos la aplican algunas veces o incluso
frecuentemente pero es omitida bajo circunstancias dificiles.

Marque 5 cuando:

La practica esta bien establecida y desarrollada constantemente: el 100% de los
proyectos la aplican.

Si la KPA no aplica a su organizacién, marque con una X el recuadro de calificacion
0 correspondiente

No aplica cuando:

Tiene el conocimiento necesario de su proyecto u organizaciéon y de la practica,
pero considera que la practica no aplica a su organizacion. :

Por ejemplo, la seccién sobre “Administraciéon de Subcontrato de Software” puede
no aplicar a su proyecto si no trabaja con subcontratistas.

Marque uno de los recuadros por cada practica. Por favor responda todas las
preguntas.

NOTA: Para el cuestionario, el término Proyecto es aplicado para los proyectos de
desarrollo de nuevos productos de software y para proyectos o tareas de
mantenimiento de productos ya existentes.
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CALIFICACION
01 2 3 4 5
N2 - KPA1: Administracién de Requerimiento

1 Existe una polica organizacional escrita la cual es seguida por los proyectos para administrar los D DDDD D
requerimientos.

2 Todos los requerimientos asignados (que incluyen requerimientos técnicos y no técnicos y los criterios de D D D I:] D D
aceptacitn de software) son documentados oportunamente.

3 Los requerimientos asignados documentados sirven de base a los pianes de ingenieria de software y ala D I:I D D I___] D
administracién det proyecto.

4 Cuando los requerimientos cambian, estos cambios son documentados y se efectuan los ajustes a los D D D D D D

planes, productos y actividades del proyecto.
ministracion de los requerimientos. D E:] D D D [:l

plman 7
i

noargadas

Hol narennas on,
g perStnas <

1
53
t
4%
3
=3
N
2
3
)

7 Se tiene un coniroi de versiones de ios requerimientos. [:I D L__I D D D
8 Se tiene un control de cambios para los requerimientos. D D D D D [:I

9 Se cuenta con hermamientas de apoye (por sjemple, hojes de céloul, heramisntas para administracién de D D D D D D
e cusnta con heramienta apeye {por ejemple, hojas de céloule, hemamientas para administracién de
configuracion, para seguimlento, para administracion de pruebas) para administrar los requerimientos.

10 Se han definide y so aplican medidas para determinar ¢l estade de las actividades desamoliedas en l2 [:I [:l D D D D
administracién de requerimientos (por ejemplo, estado de cada requerimiento, niimero total de cambios a los
requerimientos que son propuestos, iniciados, aprobados e incorporados al proyecto).

11 Las actividades de administracion de requerimientos son revisadae con ke direccién, D D D L__] D D
s actividadas de administrasitn de requerimientos son revisadas con i

ada trac auerimientos son revisad 1 los gerentes de praventos, D DD DDD
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CALIFICACION

2 - KPA2

1 Existe una nol¥ica oraanizacional eserita la cual as e

3
)
3
oh
8
P
3
&
7
&
2
8
&
g
8
®

0 1 2 3 4 §
1 Existe una po!

e o OO0
software.
cada provecte se designan perschas encargadas de l2 planificacién que son capacitadas en k2 D D D D D I:I
'~ e i 34

fware y procedimientos de planificaciSn.

or les proyectos p

0
B
3
[y
2
<
f

Y

3 Se cuenta con hen'amlentas de apoyo (por ejemplo, hoja de célculo, modelos de estimacién, programas de D D D I::I D I::I

nlanifinaniAs da bs“‘lm—.ne\ nara real.-’—.nr lag astiviidadsos dn nlanifinanidAn :-l

planificacién de proyectos y generacisn de cron as) per 2iizar las activiidades de planificacion

mmmera abe

PIoYeCos.

4 Se documenta un plan de software para el proyecto en las fases iniciales de planificacion del proyecto global. D D D D [:] D

5 El plan de software documenta las actividades 2 desamoliarse y los compromiscs hechos para ¢f proyecto de D l:] D D D D
software.

8 Todes los grupos e individuos afectados ectén de acuerde con sus compromisos relacionados 2l proyscte de D D D D D D
11 Existe un procedimiento documentade para determinar el croncgrama de! proyesto. D D D L__J I:I D
12 Todas lag estimaciones estén documentadas ¢ incluidas en e! plan de sofware, D D D D |:| D

13 Los riesgos de! proyecto, y sus contingencias, asociados con los costos, recursos, cronograma y aspectos D L—_—I D l:] D I___I

Snninac dal unn} ao idantifinan avnhiag v dosumentan
pro ny

SO0 QS yecoie se igentilican, evalan gumenian.

14 Se cuenta con un registro de la planificacion de software del proyecto (estimaciones e informacién para
reconstruirlas y evaluar su consistencia). D D D D D D

158 Se han definido v se aplican medidas nara determinar el estadn de las actividades de la nlanificacion del
proyecto de software (por ejemplo, ﬁnahzaclén de hitos, trabajo terminado, esfuerzo dedicado y fondos D D D D D D
gastados en las actividades de planificacién del proyecto de software comparados al plan).

18 Las actividades de planificacién de los proyestos de software son revisadas con ke direccién. L__J D D D [:I D
i i || |

18 Las actividades de planificacion de los proyectos de software al proyecto estdn sujetas a revisiones de SQA. D l:] D I:, D |:|

17 Las actividades de planificacién de los proyectos de software son revisadas conles

«
[
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CALIFICACION
0 1 2 3 4 6§
N2 - KPA3: Seguimiento y Supervisién de Proyectos de Software

1 bxiste una politica organizactonal escrita para la administracton de proyectos de software. D EI D D D D

2 Se ha asignado a alguien responsabilidades especfficas para dar seguimiento a las actividades y productos E] D D l:l D D
de software (por ejemplo, esfuerzo, cronograma y presupuesto).

3 Se cuenta con herramientas de apoyo (por ejemplo, hoja de célculo, programas de planificacién de proyectos [:I [:] [:l D D D
y generacion de cronogramas) para realizar el seguimiento al proyecto de software.

4 El plan de desarrollo de software es revisado y actualizado de acuerdo a un procedimiento documentado. D D D D D EI

plan de desarrcllo de software. D D D D D D
tiens un contro! de cambios del plan de desanollo de software. D D I:l D D I__—_I

7 Los compromisos del proyecto de software con externos son revisados de acuerdo a un procedimiento D |:| [:l I:I D E]

it

docuinentado.

8 Todos los grupos e individuos afectados estdn de acuerdo con los cambics en los compromisos DDDDDD

relacionados al proyecto de software.
ativamente de los plancs de D D D D D D

§ Ec tiene un contrel de versiones de

aCa & is v b »
2 8c toman accicnes comectivas cuand!

software del proyecto.

A0 CSa slinmbs Ane un raniatrs dn bne madininnen sebimlae v da lne datan mnl—.n'-fnnd«n narn Al meauanba
10 Sc cucnta con un registro de las medicioncs actuales y de les dates replanificados para ¢l proycclo
7R IR T Y WU PRy Yy PRgL PRpie Y
QWi auus y vot Itlulﬂuub).

11 Se realiza la revision formal de logros y resultados en hitos del proyecto de acuerdo a un procedimiento D D D D D D

P Y
UOCUITN Simadd.

12 Los resultados actuales del proyecto (por ejemplo, cronograma, tamafio y costo) son comparados con los
estimados en los planes de software. El I:I I:l D D D

13 Sc hen definide y sc oplican medidas para determinar ¢ cstade de las actividades de scguimiente y I:I D D D I:] D
supenvision del proyecto de software (por ejemplo, esfuerzo total gastado en desarrollar las actividades de

seguimiento y supervision).
oftware son revisadas con la direccidn. D I:' E] I:] D D

18 Las actividades de seguimicnte ¥ supenvisién de los proyectes de software son revisadas con los gerentes de I:! D L__J L__I D D
R

14 Las agtividades de seguimiento y supendsidn de los proyectes de

e Eateo e o AR
TSVISIVTISS U O\l

16 Las actividades de seguimiento y supervisién de los proyectos de software al proyecto estan sujetas a D D D D I:l D
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CALIFICACION
0 1 2 3 4 5
N2 - KPA4: Administracién de Subcontrato de Software

1 Existe una politica organizacional escrita para la administracion de subcontrato de sofiware. D D D |:] D D
2 Las personas responsables de administrar los subcontratos de software son capacitadas en administracion D |:| D D D D
de subcontratos de software.

3 Se cuenta con herramientas de apoyo (por ejemplo, hoja de célculo, modelos de estimacién, programas de D [:I D D D D
planificacién de proyectos y generacidén de cronogramas) para realizar las activiidades de administracién de

subcontratos de software.
4 Eltrabais a ser subgontratado es definide y planificads de acuerds a un procedimiento documentade. |__—| D D I___J D [:l

5 Se usa un procedimiento documentado para la seleccién de subcontratistas en base a la evaluacion de sus D D I:l D D D

habilidades para realizar el trabajo.

6 Los cambios hechos al subcontrato son con el acuerdo del contratista y el subcontratista y se resuelven D D D D L__] D
segln un procedimiento documentado.

7 E! plan de frabaje del subcontrate ests doecumentade. D D D D D D
8 Se tiene un control de versiones del plan de trabajo del subcontrate. I:l I:I D D D D
9 Se tiene un control de cambios del plan de trabajo del subcontrato. D D [:] l:l D D
10 Se realizan intercambics téonicos periddisos con ke subcontratistas, D D D D I:] D
software dol subcentratista cn comparacién con sus D D D L__] D D

12 Se realiza la revisién formal de logros y resuttados en hitos del proyecto de acuerdo a un progedimiento I:I D D D D I:I

docuineiado.

13 El grupo de SQA del contratista monitorea las actividades de! grupo de SQA del subcontratista segtn un
procedimiento documentado. D D D D D D

14 El grupe do SCM dc! contratista meniterea las astividades del grupe de SCM del subcontratista soglin un D D D D D [__—I
procedimiento documentado.

[$)
']
e

18 E! contratista dirige la prucka de cceptacién del trabaje de! subcontratista d

erto s rsesmerss (][] JC] ]

/
16 Se han definido y se aplican medidas para determinar el estado de las actividades de administracién de D D D D D [—_—I
subcontratos de sofware(por gjemplo, €l estado del cronogiama respecto a las fechas de entrega
planificadas y el esfuerzo y costos dedicados a las actividades de administracién del subcontrato).

a dircecisn. D [:I D D EI I:I

47 | Aan anbi ey Arva i
7 Las actividades para administrar of

18 Las actividades para administrar of subcontrate de software son revisadas con los gerentes de proyectes. D D D I:] D D
19 Las actividades para administrar el subcontrato de software estén sujetas a revisiones de SQA D D D D [:] D
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CALIFICACION
01 2 3 4 5

N2 - KPAS: Aseguramiento de Calidad de Software (SQA)

1 Existe una politica organizacional escrita para implementar el aseguramiento de calidad de software - D I:I D D D D
Software Quality Assurance SQAen los proyectos.

2 Los recursos provistos para desarrollar las actividades de SQA (por ejemplo, fondos y herramientas como D D D D D I__—J
estimaciones de trabajo, programas de base de datos, hojas de calculo, herramientas de auditoria) son
adecuados.

3 Los miembros del grupe de SQA son capacitades para realizar sus actividades. I:I D E] D D {:I
4 L33 actividades de SQA son planificadas. [:l [:I l_-_—l I:l D D

& Se desarrolla y documenta un plan de SQA para cada proyecto de software segun un procedimiento l:] D D D D D

docutneniado.

6 Se tiene un control de versiones del plan de SQA. D D D D I::I D
7 Scticne un control de cambios del plan de EQA D D D [:l D D
rticipa en la preparacién y revisidn del plan de desarrclic de software del proyects, D D l:l D D D

AL o f e o oo e H

estardaies y procedimientos.

9 El grupo de SQA revisa las actividades de ingenierfa de software para verificar el cumplimiento del plan de D D E] I:] D E]

desaruiiv dei proyecio, estarndates y procedimientos.

»
T
£

10 El grupo de SQA audita los productos de software disefiados para verificar el cumplimiento de estandares, [:I I:’ I:] D D D
procedimientos y requerimientos contractuales del software.

11 Las desviacioncs identificadas on las acthvidades y preductes de scftware son documentedas y mancjadas D D [:I D D [:I
seguin un procedimiento documentado.

12105 ados de las iones y auditorfas de SQA son provistas a los grupss ¢ individucs afectados (per D D D D D D

2 Los resultades de las revisio

ejeinplo, & los Gue realfizaroi e trabajo y a Guieies son resporsables del misimno).
13 Los problemas de incumplimiento que no son resueltos dentro del proyecto de software son tratados por el D D D D D D
ditecior (poi gempio lus desviaviones de ius estandares apiicados).

14 Se han definido y se aplican medidas para determinar el estado de las actividades desarrolladas por SQA I:l D D D D D
(por ejemplo, finalizacion de hitos para las actividades de SQA comparadas al plan, el trabajo terminado, los
esfuerzo y fondos dedicados en comparacién ai plan, el nimero de productos auditados y de ias actividades
realizadas en comparacion al plan).

15 Las actividades para SQA son revisadas con la direccidin. D l_—_l D D [:l D

16 Expertos independientes del grupo de SQA revisan las actividades y los productos de software del grupo de
SQA dei proyecto. D I:I D D D [:]
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N2 - KPA6: Administracion de Configuracion de Software (SCM)

Existe una pelitica organizacional sscrita para implementar la administracidn de configuracin de software
Software Configuration Management SCMen los proyectos.

2 Se cusnta con herramientas de apoyo {por ejemple, sctacicnse de trabao, programas de base de dates,
hoeramnimmbon o oo imindemailom o oo -n—-—lé A s wamlimme lam madbidndan da OARE
NSITENISNEs 48 GuiMilusSyacion Ge CORRGUTat UM, para feaiidal &S atuvitates Ue ol

3 El personal del poyecto estd capacitado para desempeniar las actividades de configuracién de software de las

e e bl

r\u’l’n’l o~
Tual SSPONsanES.

1S3 30N

4 Las actividades de SCM son planificadas.

§ Se desarrolla v documenta un plan de SCM para cada proyecto de software segiin un procedimienta
documentado.
6 Se tiene un control de versiones del plan de SCM,

7 Se tiene un control de cambios del plan de SCM.

1anta ac actahlanidn

oon 1

istama da lihrnrf: da adminie ragidn
<e 2 G8 acminetracio

n
uehia ¢on un sikiema

Se ¢
repositorio del software base.

al software base

10 Los productos de la librerfa de software base son creados y su entrega es controlada segin un

e lirenimmba Hams
procedimicnts dosum

11 Ei proyecto sigue un procedimiento decumentado para controfar los cambios a los items / unidades de

configuracién.

12 Elugo de 1a ad car, controlar v disponer de los productos de
software.

13 Las auditorfac al software base de la libreria son efectuadas segin un procedimiento documentado para
verificar que ests conforme con la documentacion que lo define,

de softwars v gl renorte racumen de los cambios solicitados v estads) son distribuidos 3 log aninae
Co Soware ¥ € eporte rgsumen ge 0e cambdlos solicia CoS Y eslagy; son gistnpuiges 08 grupcs
afectados.

16 Se han definido y se aplican medidas para determinar el estado de las actividades de SCM (por ejemplo,
esfuerzo y fondos dedicados para las actividades de administracion de configuracion de software).

administrar ¢l subcontrato de o

CALIFICACION
01 2 3 4 5
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SECCION 2: Descripcion
INSTRUCCIONES

En esta seccidon enconirara una lista de preguntas, agrupadas por cada KPA que
debera desarrollar en las hojas adjuntas a fin de proporcionar informacién
complementaria del proceso de software de su organizacion.

Responda cada pregunta indicando la KPA a la que pertenece y su nimero.

De ser posible complemente sus respuestas con esquemas o graficos.

Si encontrase preguntas que no aplican a su organizacion sirvase indicario.

NOTA: Para el cuestionario, el término Proyecto es aplicado para los proyectos de
desarrollo de nuevos productos de software y para proyectos o tareas de
mantenimiento de productos ya existentes.
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N2 - KPA1: Administracién de Requerimiento

Indique los puntos mas importantes de la politica organizacional escrita de
su organizacion para la administracién de requerimientos. Si no existiese
una, describa como son tratados los requerimientos (recepcion, priorizacion,
etc.).

1. ¢Existe un canal de envio formal de requerimientos? Describalo e
indigque en que porcentaje es utilizado

2. ;Todos los requerimientos son recibidos? ¢Existe un criterio de
rechazo de requerimientos o algin procedimiento de evaluacion y
priorizacién de los mismos? Expliguelo

3. ¢Se cuenta con un formato de requerimientos? Indique las secciones
que comprende.

4. ¢ Qué herramientas utilizan para la administracién de requerimientos?

5. ¢Las revisiones de las actividades de administracibn de
requerimientos con la direccién y con los gerentes de proyectos son
planificadas o se realizan por “urgencia” o bajo necesidad?

6. ,Qué mediciones realizan para determinar el estado de las
actividades desarrolladas en la administraciéon de requerimientos (por
ejemplo, estado de cada requerimiento, nimero total de cambios a los
requerimientos © que son propuestos, iniciados, aprobados e
incorporados al proyecto, etc.)?
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N2 - KPA2: Planificacion de Proyectos de Software

Indique los puntos méas importantes de la politica organizacional escrita de
su organizacién para la planificacion de proyectos. Si no existiese una,
describa coémo se realiza la planificacion de los proyectos.

1. ¢ Qué herramientas utilizan para la planificacién de proyectos?

2. ¢Se cuenta con un modelo de plan de sofiware para proyectos?
Indique las secciones que comprende.

3. ¢lLas revisiones de las actividades de planificacion de proyectos con
la direccién y con los gerentes de proyectos son planificadas o se
realizan por “urgencia” o bajo necesidad?

4. ¢Qué mediciones aplican para determinar el estado de las actividades
de la planificacién del proyecto de software (por ejemplo, finalizaciéon
de hitos, trabajo terminado, esfuerzo dedicado y fondos gastados en
las actividades de planificacion del proyecto de software comparados
al plan)?.
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N2 - KPA3: Seguimiento y Supervisiéon de Proyectos de Software

Indique los puntos mas importantes de la politica organizacional escrita de
su organizaciéon para el seguimiento y supervision de proyectos. Si no
existiese una, describa cémo se realiza el seguimiento o la supervision de
los proyectos.

1. ¢Qué herramientas utilizan para el seguimiento de los proyectos?

2. ¢lLas revisiones de las actividades de seguimiento y supervision de
proyectos con la direccién y con los gerentes de proyectos son
planificadas o se realizan por “urgencia” o bajo necesidad?

3. ¢{Qué mediciones se aplican para determinar el estado de las
actividades de seguimiento y supervisién del proyecto de software
(por ejemplo, esfuerzo total gastado en desarrollar las actividades de
seguimiento y supervision)?
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N2 - KPA4: Administracion de Subcontrato de Software

Indique los puntos mas importantes de la politica organizacional escrita de
su organizacién para la administracién de subcontrato de software. Si no
existiese una, describa cdmo se realiza la administraciéon de subcontrato de
software.

1. ¢Qué herramientas utilizan para las actividades de administracién de
subcontrato de software?

2. Describa el procedimiento de seleccién de subcontratistas de software
de su organizacion.

3. ¢Las revisiones de las actividades de administracion de subcontratos
de software con la direccién y con los gerentes de proyectos son
planificadas o se realizan por “urgencia” o bajo necesidad?

4. ¢(Qué mediciones se aplican para determinar el estado de las
actividades de administracion de subcontratos de software (por
ejemplo, el estado del cronograma respecto a las fechas de entrega
planificadas y el esfuerzo y costos dedicados a las actividades de
administracién del subcontrato)?
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N2 - KPA5: Aseguramiento de Calidad de Software (SQA)

Indique los puntos mas importantes de la politica organizacional escrita de
su organizaciéon para el aseguramiento de calidad de software. Si no
existiese una, describa cdmo se realiza el aseguramiento de calidad de
software. :

1. ¢ Qué herramientas utilizan para las actividades de aseguramiento de
calidad de software?

2. ¢lLas revisiones de las actividades de aseguramiento de calidad de
software con la direccion y con los gerentes de proyectos son
planificadas o se realizan por “urgencia” o bajo necesidad?

3. ¢Qué medidas se aplican para determinar el estado de las actividades
desarrolladas por SQA (por ejemplo, finalizacién de hitos para las
actividades de SQA comparadas al plan, el trabajo terminado, los
esfuerzo y fondos dedicados en comparacion al plan, el nUmero de
productos auditados y de las actividades realizadas en comparacion
al plan)?.
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N2 - KPA6: Administracion de Configuracion de Software (SCM)

Indique los puntos mas importantes de la politica organizacional escrita de
su organizacién para la administracion de configuracién de software. Si no
existiese una, describa como se realiza la administracion de configuracion de
software.

1.

¢ Qué herramientas utilizan para las actividades de administracién de
configuracion de software?

Describa la libreria de software base de su organizacion
¢(Qué mediciones se aplican para determinar el estado de las

actividades de SCM (por ejemplo, esfuerzo y fondos dedicados para
las actividades de administracion de configuracién de software)?.

Pruebas

1.

¢ Se cuenta con planes, procedimientos y casos de prueba que son
cambiados apropiadamente siempre que existe un cambio en los
requerimientos, disefio o productos de software? ¢ Se documentan las
pruebas de aceptacion a los sistemas?

¢ En su empresa se ha designado personal para realizar pruebas a los
productos de software? ¢Se realiza capacitacion respecto a técnicas
de pruebas unitarias, planificacion de pruebas, criterios para la
realizacién y término de pruebas?

¢, Se cuenta con herramientas para probar software (por ejemplo,
herramientas de administracion de pruebas, generadores de prueba,
perfles de prueba, depuradores simbélicos, analizadores de
coberturas de prueba)? :

¢, Qué niveles de pruebas son aplicados a los productos de software
(por ejemplo, pruebas unitarias, pruebas de integracion, pruebas de
sistema, pruebas de aceptacion)?

¢, Se recolectan datos sobre los defectos identificados en las pruebas?
¢Qué tipo de datos son recolectados (por ejemplo, categoria,
gravedad, unidades que contienen el defecto, unidades afectadas,
actividad donde el defecto fue presentado, casos de prueba que
identificaron el defecto, descripcion del escenario en el que se
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identificé el defecto, resultado esperado y resultados actuales que
identificaron el defecto)?

Cultura Informatica

1. ¢lLa gerencia o alta direccidn promueve o da su respaldo a los
proyectos de mejoramiento o cambio propuestos por el area de
sistemas o Tl de su organizacién? Indique las acciones identificables
de respaldo, de ser el caso.

2. ¢Se realizan capacitaciones al personal acordes con los cambios
tecnolégicos, en el niimero necesario y de manera apropiada? Indique
las caracteristicas principales del programa de capacitacion de su
organizacion y los cambios que a su parecer son necesarios.

3. La estructura organizacional interna del area de Tl de su organizacioén
¢€s propicia para realizar una mejora a sus actividades? De ser
necesario, indique que cambios deberian realizarse.

4. En el area de Tl de su organizacion las decisiones de inicios de
proyectos o actividades ¢se toman en base a los “urgentes” o se
deben a una planificacién apropiada? Los directivos o gerentes
capoyan los “urgentes” aunque implique ir en contra de los
procedimientos establecidos?

5. ¢El personal de Tl esta dispuesto a adoptar nuevas practicas en el
desarrollo de sus actividades diarias o son resistentes al cambio? De
mostrar resistencia, ¢cuales son las excusas mas usadas para evitar
la adopcion de las nuevas practicas?
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